Personality Profile of a Manager Operating in a Multicultural Environment by Meluzínová, Kateřina
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 











FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 









IDENTIFIKACE OSOBNOSTNÍHO PROFILU 
MANAŽERA V MULTIKULTURNÍM PROSTŘEDÍ  
 




AUTOR PRÁCE   KATEŘINA  MELUZÍNOVÁ   
AUTHOR 







Vysoké učení technické v Brně                 Akademický rok: 2008/2009 
Fakulta podnikatelská          Ústav financí 
 
 




Daňové poradenství (6202R006) 
 
 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a 
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a 
magisterských studijních programu zadává bakalářskou práci s názvem: 
 
 
 Identifikace osobnostního profilu manažera v multikulturním prostředí 
 
v anglickém jazyce: 
 
Personality Profile of a Manager Operating in a Multicultural Environment 
 
 
Pokyny pro vypracování: 
 
Úvod 
Vymezení problému a cíle práce 
Teoretická východiska práce 
Analýza problému a současné situace 
Vlastní návrhy řešení, přínos návrhu řešení 
Závěr 












Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". 
Využití této práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská 
Vysokého učení technického v Brně. Podmínkou externího využití této práce je uzavření "Licenční 
smlouvy" dle autorského zákona. 
 3 
Seznam odborné literatury: 
BROOKS, I. Firemní kultura. Jedinci, skupiny, organizace a jejich chování. Brno: 
Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. 
HOFSTEDE, G. Kultury a organizace. Praha: Linde, 2007. ISBN 978-80-86131-70-2. 
NOVÝ, I., SCHROLL-MACHL, S. a kol. Interkulturní komunikace v řízení a 
podnikání. 2.vyd. Praha: Management Press, 2001. s. 184. ISBN 80-7261-042-2. 
NOVÝ, I., SCHROLL-MACHL, S. a kol. Spolupráce pres hranice kultur. Praha: 
Management Press, 2005. ISBN 80-7261-121-6. 



















Vedoucí bakalářské práce:  Ing. Zdeňka Konečná, Ph.D. 
 












_______________________________      _____________________________ 
                 Ing. Pavel Svirák, Dr.                    doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA 
                       Ředitel ústavu        Děkan fakulty 
 
 




Předložená bakalářská práce se věnuje identifikaci osobnostního profilu manažera 
úspěšně působícího v multikulturním prostředí. Popsány jsou kulturní rozdíly, které na 
manažery působí a rovněž i bariéry, které pramení z kulturních odlišností v pracovních 
vztazích. V teoretické části jsou vysvětleny pojmy osobnost manažera, kultura a 
multikulturní prostředí a interkulturní komunikace. K analýze daného tématu jsem 
využila metodu osobního rozhovoru a obsahovou analýzu.  
 
Annotation                       
This bachelor´s thesis  deal with personality profile of a manager succesfuly operating 
in a multicultural environment. There are described cultural differences which touches 
managers and barriers which are depend on cultural differences in employment 
relationship. In theoretical part are explained conceptions like manager´s personality, 
culture and multicultural environment and intercultural communication. For analysis 
these topic I used  interview and content analysis. 
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Setkávání a střetávání lidí rozličných kultur už dávno není pouze exotickým zážitkem, 
ale stále častěji se stává nedílnou součástí našich každodenních životů. Díky stále 
rychlejšímu procesu globalizace si uvědomujeme, že přestože z jazykového hlediska 
jsme schopni se domluvit poměrně snadno, pro dosažení našich společných cílů to 
mnohdy nestačí. Zjišťujeme, že pod zdánlivě stejnými výrazy si lidé z různých kultur 
představují naprosto odlišné věci. Například za spokojeností zákazníka vidí jiná kritéria, 
cesty ke stejným cílům se často velmi liší a o odlišnosti chápání co je rychle a pomalu, 
či včas nebo opožděně ani nemluvě. Nemůžeme počítat s tím, že odlišnosti mezi 
jednotlivými kulturami se s procesem globalizace vytratí, právě naopak, mnohdy se 
projeví v daleko silnější míře, než jsme si ochotni připustit. 
 
Je důležité si uvědomit, že správná komunikace a zejména pak úspěšná komunikace 
jsou podmíněny osobností spolupracujících jedinců a proto záleží v prvé řadě na lidech, 
jak si porozumějí a jak se domluví. Součástí úspěchu, ale nemusí být vždy jen naše 
ochota či schopnost se s někým domluvit, ale rovněž i dobrá znalost kultury a zejména 
pak kulturních odlišností, protože ty mohou i když nenápadně, avšak o to významněji 
ovlivnit celý proces komunikace a následné spolupráce. 
 
Cílem této práce je navrhnutí osobnostního profilu manažera, který bude schopen se 
úspěšně pohybovat v multikulturním prostředí, tzn. efektivně pracovat a komunikovat 









1. Teoretická východiska 
1.1 Osobnost manažera 
1.1.1 Charakteristika osobnosti 
„Psychologickým pojmem osobnost označujeme konkrétního člověka se všemi jeho 
duševními a fyzickými vlastnostmi, nositele psychické a předmětné činnosti a 
současně i společenských vztahů.“1 S pojmem osobnost je možné se dále setkat i 
v jiných vědních oborech, např. v historii či ve filosofii, kde však je chápán poněkud 
jinak. Za osobnost je zde považován někdo výjimečný – politik, malíř, vynálezce, apod. 
jenž přesáhl svým dílem či projevy úroveň lidí, kteří ho obklopovali a vytvořil tak 
výtvor, který ho přetrval. 
 
Každá osobnost se vyznačuje určitými základními charakteristikami, a to [8]: 
• Celistvostí a jednotou – osobnost je souhrnem psychologických prvků, které spolu 
tvoří nedělitelnou jednotu (celek) 
• Jedinečností – osobnost je to co nás jako jedince (individuum) odlišuje od ostatních 
• Relativní stálostí – osobnost je to psychické v člověku, co můžeme považovat za 
relativně stálé a co nám umožňuje předpovídat chování jedince v určité situaci 
• Přizpůsobení vývoji – osobnost je nepřetržitým procesem, je to způsob jak se vyrovnat 
se změnami podmínek v nás i v našem okolí 
 
1.1.2 Vývoj a struktura osobnosti 
„Vývoj, resp. utváření osobnosti je časově náročným a vnitřně rozporuplným procesem, 
v jehož rámci se uplatňuje celá řada činitelů; jejich působení a výsledky tohoto působení 
lze jen obtížně předvídat.“2 
 
Ve vývoji a utváření osobnosti se uplatňují tři základní skupiny faktorů [8]: 
a) faktory vnitřní, bilogické – sem patří dědičná a genová výbava, vrozená 
výbava a konstituční výbava. 
                                                 
1
 (8, str. 96) 
2
 (8, str. 98) 
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b) faktory vnější, především sociální – sem zahrnujeme celokulturní vlivy, vlivy 
širšího sociálního okolí (studenti konkrétní fakulty, podnikatelé) a vlivy 
malých sociálních skupin (rodina, kamarádi). 
c) faktory sebeutváření - kdy na nás působí vnější (sociální) vlivy jimž se 
nepřizpůsobujeme, ale vyrovnáváme se s nimi prostřednictvím učení a 
podílíme se tak na utváření své vlastní osobnosti. 
 
V neposlední řadě je důležité si uvědomit, že vývoj osobnosti je zdlouhavou záležitostí 
a že osobností se člověk nerodí, ale stává se jí v průběhu svého života.  
 
K pochopení osobnosti je však podstatné se zaměřit nejen na její vývoj, ale rovněž i na 
její strukturu. Za strukturu osobnosti označujeme vše co je v osobnosti člověka 
relativně trvalé, zahrnuje její vlastnosti a vztahy mezi nimi. Jednotlivé dílčí vlastnosti 
pak vytvářejí skupiny, které označujeme jako dimenze osobnosti do nichž patří [8]: 
výkonové charakteristiky, motivační dimenze a profilující vlastnosti osobnosti – 
temperament, charakter a postoje. 
 
1. Výkonové charakteristiky osobnosti 
Jak již vyplývá z názvu, jedná se o charakteristiky, které souvisejí s výkonem člověka, 
s jeho praktickým uplatněním v životě a zejména pak v práci. Mezi tyto charakteristiky 
můžeme zařadit: 
Schopnosti – vycházejí do jisté míry z našeho biologického základu v podobě 
vloh a dále se utvářejí v procesu socializace3. Uplatňují se v řadě činností a úzce 
souvisejí s vědomostmi a dovednostmi. 
Vědomosti – vyjadřují teoretické znalosti získané v procesu vzdělávání a jsou 
významným předpokladem pro úspěšné vykonávání některých činností. 
Dovednosti – jsou již specifické schopnosti vykonávat konkrétní činnosti a jsou 




                                                 
3
 Socializace = zespolečenšťování člověka. 
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2. Motivační dimenze – dynamika osobnosti 
„Vlohy, resp. schopnosti (včetně vědomostí, dovedností, zkušeností), nejsou sami o 
sobě postačující zárukou uplatnění člověka a jeho úspěšnosti v práci i v životě vůbec.“4 
K tomu, aby člověk uspěl je potřebné, aby měl především potřebné motivační 
vlastnosti, které jsou na jedné straně zdrojem dynamiky osobnosti5, na druhé straně pak 
jejím produktem. 
 
Ve vztahu ke skutečnosti je člověk zpravidla činný a většinou sleduje nějaké cíle, ať už 
krátkodobé či dlouhodobé. Různé podněty, které na něj dopadají mají pro každého 
jedince jiný význam a jinou důležitost. Lidé tyto podněty průběžně hodnotí a na některé 
upírají svou pozornost a jiné naopak ignorují či odmítají. Tento výběr obvykle každý 
z nás provádí v závislosti na tom, jakým směrem se orientuje. Nejedná se tedy o výběr 
náhodný, nýbrž o cílevědomé lidské jednání, které je jednáním motivovaným. 
 
3. Profilující vlastnosti osobnosti – temperament, postoje a charakter 
Temperament vyjadřuje především podobu našeho prožívání a chování, jedná se o 
charakteristiku osobnosti, které je přisuzována největší biologická podmíněnost. 
Temperament je možné vysledovat poměrně snadno a to jednak z neverbálních projevů 
člověka (mimika, gesta, apod.), tak i z verbálních projevů člověka. Základními typy 
temperamentu jsou sangvinik (sdílný a optimistický), cholerik (energický a emociální), 
flegmatik (klidný a vyrovnaný) a melancholik (citlivý a úzkostlivý) [8]. 
 
Další výraznou profilující vlastností osobnosti jsou postoje. Jedná se o relativné stálé 
hodnotící soudy, názory a tendence jednat podobným způsobem v obdobných situacích. 
Postoje jsou naučené a odrážejí hodnoty, které člověk zastává a je velmi těžké je měnit. 
 
Jako specifickou součást vnitřního osobnostního profilu člověka je možné interpretovat 
charakter. Tato profilující vlastnost osobnosti představuje soustavu relativně stálých 
duševních vlastností člověka, které se formují a projevují v jeho vztazích k různým 
stránkám skutečnosti včetně vztahům člověka k sobě samému.  
 
                                                 
4
 (8, str. 103) 
5
 Dynamika osobnosti – změny osobnosti v čase, její fungování či pohyb. 
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1.1.3 Role manažera 
Při definování role manažera, se snažíme určit jaké činnosti manažer vykonává, co se od 
něj očekává, co musí sám zvládnout apod. Pokud vyjdeme z toho, že management je 
proces koordinace, v němž se snažíme dosáhnout co nejlepších možných výsledků a 
stanovených cílů, pak manažer bude někdo, kdo má potřebné schopnosti zajistit, 
koncentrovat a využít veškeré dostupné zdroje pro dosažení stanovených cílů. 
 
Když posuzujeme roli manažera, tak je důležité si uvědomit, že se na něj soustřeďují 
rozdílná a často i protichůdná očekávání. Zároveň je však dobré si uvědomit, že bez 
ohledu na to v jaké organizaci manažer pracuje, většinou zastává a vykonává podobné 
role, avšak s tím rozdílem, že váha jednotlivých rolí se podle úrovně manažera liší. 
 
Můžeme tedy definovat čtyři základní úlohy a role, které musí manager zvládnout [5]: 
1. role komunikačního manažera 
2. role manažera času 
3. role manažera cílů 
4. role manažera změn 
 
Role komunikačního manažera 
Každý manažer musí mít obzvláště dobré komunikační schopnosti. Ať už jeho práce 
vyžaduje, aby byl schopen přimět své podřízené k lepším výkonům, či umět prezentovat 
své nápady nebo pouze se umět dohodnout se svými kolegy. 
 
Role manažera času   
Tato role je další a neméně důležitou schopností, kterou by si měl každý manažer umět 
osvojit hned na počátku. V důsledku toho, že manažeři mají na starost nejen vedení lidí, 
ale rovněž i plnění dalšího množství úkolů je pro ně velice důležité umět si zorganizovat 






Role manažera cílů 
Sám manažer by měl mít pak vždy na paměti, co jsou jeho cíle, proč dělá co dělá a kam 
vlastně veškeré jeho snažení směřuje. Měl by rovněž být schopen je konzultovat se 
svými nadřízenými, kolegy a podřízenými. 
 
Role manažera změn 
S touto rolí neodmyslitelně souvisí proces globalizace a s ním spojené zrychlování 
tempa změn. V dnešní době, kdy se naše okolí neustále mění a vyvíjí je snad asi 
nejpodstatnější schopností umět se těmto změnám přizpůsobit a vědět si s nimi poradit. 
 
1.1.4 Kompetence manažera 
Před výčtem samotných kompetencí manažera, je podstatné si uvědomit co to vlastně 
kompetence manažera jsou. Na tento pojem jako takový se dá dívat hned několika 
způsoby. Můžeme říci, že kompetence manažera lze vyjádřit jako způsobilost úspěšně 
vykonávat příslušnou pracovní činnost, či je můžeme vyjádřit jako dovednosti, které je 
potřeba mít a neustále je rozvíjet a nebo se na ně můžeme dívat jako na určité vlastnosti, 
které máme nebo které potřebujeme získat.  
 
Ať už se rozhodneme vnímat je jakkoliv, můžeme je rozdělit následujícím způsobem 
[10]: 
• odborné znalosti - tyto kompetence získáváme především vzděláváním, které je 
nedílnou součástí práce manažerů. Je nesporné, že zrychlování změn, ke kterému 
v současnosti dochází, vede k jednoznačnému závěru, že manažeři si nemohou vystačit 
pouze s množstvím znalostí, které získají během školní výuky, ale je nutné, aby své 
znalosti průběžně doplňovaly a rozvíjely.  
• praktické dovednosti – můžeme získat hlavně tréninkem a praxí. Současný 
management nám nabízí nepřeberné množství metod, technik a postupů, ale je důležité 
si uvědomit, že nestačí je pouze znát, ale být schopen je uvést též do praxe a přizpůsobit 
konkrétním podmínkám. 
• sociální zralost – se týká především charakterových vlastností manažera, ať už jsou 
vrozené či získané výchovou. Patří sem například vlastnosti jako důvěryhodnost, 
zásadovost, svědomitost, cílevědomost apod. Rovněž sem, ale můžeme též zařadit i 
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charisma, na jehož základě se může stát manažer přirozeným vůdcem s velice silnými 
schopnostmi ovlivňovat druhé. 
 
1.1.5 Styl manažerské práce 
Styl manažerské práce nebo-li styl řízení, představuje takové činnosti, které manažera 
charakterizují při plnění daných úkolů v určitých podmínkách. Jde zde především o 
vztah manažera k podřízeným, který se mění v závislosti na jeho osobních zkušenostech 
a schopnostech působit na vnější okolí. Styl řízení je sám o sobě jedním z důležitých 
prvků práce manažera. Obecně můžeme říci, že manažer má dvě možnosti při řešení 
problémů. První možností je to, že se spolehne pouze na svůj úsudek a rozhodne se 
zcela nezávisle na míněních jiných nebo využije možnosti konzultovat svá rozhodnutí 
se svými podřízenými a využije jejich nápadů při řešení daného problému. Pokud se 
však zaměříme na jednotlivé situace, uvědomíme si, že v některých případech je 
vyžadován pouze určitý druh rozhodnutí a proto by manažeři měli být schopni 
rozpoznat, kdy a jaký styl řízení je vhodné použít. 
 
„Již v polovině šedesátých let přišel Reinsis Likert, profesor University of Michigan, 
s členěním manažerských stylů do čtyř skupin:“6 
• Autoritativní styl- manažer činí veškerá rozhodnutí bez jakéhokoliv zapojení svých 
podřízených 
• Benevolentní (benevolentně autoritativní) styl – manažer sice činí většinu rozhodnutí 
sám, ale svým podřízeným důvěřuje a v některých případech rozhodování se na ně 
obrací. 
• Konzultativní styl – podporuje obousměrnou komunikaci mezi manažerem a 
podřízenými, pro motivování se využívá především odměn a při řadě rozhodnutí se 
vychází z názorů podřízených. 
• Participativní styl – manažer aktivně podrobuje své podřízené procesu rozhodování a 
plně jim důvěřuje. 
Likertovo členění lze považovat za tradiční, nicméně postupem času bylo rozšířeno a 
doplněno o řadu dalších, např. práci amerických autorů Vrooma a Yettona. 
                                                 
6
 (10, str. 260) 
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1.2 Multikulturní prostředí 
1.2.1 Kultura 
V prvé řadě musíme pochopit, že svět je plný střetů mezi lidmi, skupinami a národy, 
kteří myslí, cítí a chovají se odlišně. Zároveň jsou však vystaveni společným 
problémům, jejichž řešení vyžaduje spolupráci. Pod těmito problémy si například 
můžeme představit změny v oblasti ekologie, hospodářství, politiky, zvládání hrozby 
jaderních zbraní, chudoby, globálního oteplování, terorismu apod. Uvedené problémy, 
bývají často chápány pouze jako čistě odborné  záležitosti a to je právě jedním 
z důvodů, proč většina navržených řešení nefunguje nebo nemůže být uskutečněna. 
Lidé, kteří navrhují daná řešení mnohdy neberou v úvahu rozdíly v myšlení účastníků 
pocházejících z různých kulturních prostředí, které jsou stejně tak důležité, jako 
porozumění odborné stránce věci. Avšak i navzdory tomu, že je lidské myšlení tak 
rozmanité, je možné v něm najít určitou strukturu, která může posloužit jako základ pro 
vzájemné porozumění. 
 
Každý z nás v sobě nese určité vzorce myšlení, cítění a potenciálu pro jednání, které 
jsme se naučili v průběhu našeho života. Naše mentální programování začíná již 
v ranném dětství v rodině, následně pokračuje v bezprostředním sociálním okolí, ve 
škole a později v práci. Jednotlivé mentální programy se od sebe navzájem liší stejně 
tak, jako sociální prostředí, v nichž byly osvojeny. Termín, jímž takový mentální 
program můžeme označit, je právě kultura.     
 
Slovo kultura má více významů, ve většině západních jazyků kultura obecně znamená 
civilizaci či jakési zdokonalení myšlení, jehož výsledkem jsou vzdělanost, umění apod., 
to je vyjádření spíše v užším slova smyslu. Nicméně pokud se na kulturu díváme jako 
na určitý druh mentálního programování, označuje tento pojem daleko širší pojetí. 
Neobsahuje jen ty činnosti, které zdokonalují myšlení, ale také běžné a velmi obyčejné 
prvky života, jako zdravení se, chování u stolu či udržování osobní hygieny. 
 
Vzhledem k tomu, že je kultura vždy alespoň z části sdílena lidmi, kteří žijí ve stejném 
prostředí, je kultura jevem kolektivním, je naučená, není vrozená a tudíž je dána naším 
sociálním prostředím ne našimi geny. Kulturu musíme na jedné straně odlišit od lidské 
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přirozenosti a na straně druhé od osobnosti člověka, i když přesné hranice mezi nimi je 
velmi obtížné určit. Lidskou přirozeností je to, co mají všichni lidé společné. Je vrozená, 
založená v genech. Patří sem schopnost člověka pociťovat strach, hněv, lásku, radost 
apod. Avšak to, jak každý z nás tyto pocity vyjádří je již ovlivněno kulturou. Oproti 
tomu osobnost jednotlivce je jedinečným osobním souborem mentálních programů, 
které nesdílí s žádným jiným lidským jedincem. Je založena na rysech, které jsou zčásti 
zděděny a zčásti jsou naučené. Naučené znamená ovlivněné jak kulturou jedince, tak 
ovlivněné jeho (jejími) osobními zkušenostmi. 
 
V současné době existuje nepřeberné množství definic kultury, v této práci bude pojem 
kultura vycházet z definice Geerta Hofstedeho, který definuje kulturu jako „kolektivní 
programování mysli, které odlišuje příslušníky jedné skupiny nebo kategorie7 lidí 
od druhých.“8 
 
1.2.2 Multikulturní prostředí 
Pod tímto pojmem si můžeme představit takové prostředí, ve kterém se střetávají  
jednotlivci pocházející z odlišných kultur. V mnoha případech, kdy dochází k setkání 
mezi lidmi z rozdílných kultur, oba partneři pozorují, že jejich myšlení, interpretace 
skutečností a jejich hodnocení, stejně jako způsoby chování jsou rozdílné a navzájem je 
proto porovnávají. Tato porovnání považují za zajímavá a někdy i výrazné odchylky od 
pro ně navyklého chování, hodnotí jako exotické, aniž by však toto vědomí odlišnosti 
nějak výrazně ovlivňovalo jejich vlastní myšlení a chování. 
 
Kulturní rozdílnosti se nás začínají dotýkat a ovlivňovat nás až ve chvíli, kdy  se 
nacházíme v konkrétní každodenní spolupráci s lidmi z jiné kultury, a to ještě často 
s ohledem na dosažení společného cíle. Konkrétním příkladem této situace může být 
např. manažer, jehož úkolem je úspěšně vést v zahraničí dobře fungující podnik 
s mezinárodním personálem a jehož odborná prestiž a profesionální budoucnost 
                                                 
7
 Skupinou rozumíme určitý počet lidí, kteří jsou ve vzájemném styku. Kategorie se skládá z lidí, kteří 
nemusejí být nezbytně ve vzájemném styku, ale mají něco společného: např. všichni manažeři apod. 
8
 (4, str. 14) 
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v domácím podniku závisí na úspěšném zvládnutí tohoto úkolu.  V takovémto  případě 
již nestačí brát cizí kulturu pouze na vědomí.   
 
1.2.3 Kulturní standardy a kulturní dimenze 
Kulturní standardy podle Alexandra Thomase 
Chápeme-li tedy kulturu jako určitý druh kolektivního programování mysli, pak 
„kulturní standardy představují konkrétní sociální normy, které jsou příslušníky určité 
kultury sdíleny a závazně respektovány.“9 Týkají se široké oblasti myšlení a jednání a 
jsou měřítkem toho, co je v určité kultuře považováno za normální, obvyklé, typické a 
akceptovatelné. „Kulturní standardy představují metodický nástroj, který doposud 
nejkonkrétněji odhaluje a charakterizuje specifické způsoby myšlení, sociálního chování 
a pracovního jednání příslušníků různých kultur.“10 
 
Kulturní standardy jsou přirozenou součástí lidské osobnosti, avšak zřetelnými se 
stávají zpravidla až v interakci s příslušníky kultury jiné. Lze je tedy plně identifikovat 
až při konfrontaci dvou nebo více konkrétních kultur a využít je tak při zkoumání 
způsobů myšlení, sociálního chování a pracovního jednání příslušníků různých kultur. 
 
Stará čínská válečná taktika zní: „Jenom ten, kdo dobře zná protivníka a sebe sama, 
může zvítězit.“ Analogicky si můžeme toto tvrzení převést jako: „Pouze ten, kdo dobře 
zná sám sebe a svého zahraničního partnera, může dospět k vzájemnému porozumění a 
dobré spolupráci.“ Z tohoto přirovnání vyplývá, že není důležité se přizpůsobit cizí 
kultuře, či jí vnutit vlastní názor, ale především je hlavní se zaměřit na dlouhodobou 




V porovnání s kulturními standardy můžeme kulturní dimenze vysvětlit jako určitá 
rozpětí, na nichž se jednotlivé kultury nacházejí a které mají krajní body 
charakterizované extrémními vlastnostmi. Kolik však takových dimenzí je a jak je 
                                                 
9
 (6, str. 29) 
10
 (6, str. 29) 
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možné je pojmenovat? Touto otázkou se zabývala i zabývá celá řada vědců (Hofstede, 
Trompenaars a další) a každý z nich dospěl ve své práci k určitým poznatkům, z nichž 
některé se výrazně liší a jiné jsou si i navzdory rozdílným metodám velmi podobné.      
 
1.2.4 Kulturní dimenze podle Geerta Hofsteda 
Kulturní dimenze Hofstedeho jsou vzhledem k rozsahu jeho výzkumu prováděného 
v nadnárodní korporaci IBM považovány za velmi významné a uplatňují se v četných 
vědeckých komparacích stejně jako v prakticky zaměřených příručkách pro manažery, 
obchodníky a jiné profese. I přes uplatnění Hofstedeho výzkumu se objevují kritiky jeho 
teorie. „Zejména jsou prováděny výzkumy týkající se rozlišování individualistických a 
kolektivistických kultur. Některé doklady svědčí o tom, že tzv. individualistické národní 
kultury (typické pro země západní a severní Evropy, USA, Kanadu, Austrálii) nejsou 
homogenní11, neboť mezi jednotlivými národy této kultury existují rozdíly.“12 K dalším 
kritikům Hofstedeho teorie patří např. Nina Jakob, která se zabývá interkulturní 
managementem na univerzitě v Rotterdamu a podle níž je nutné chápat kultury jako 
vzájemně prostupné a ovlivňované, nikoli ostře odlišné. I přes všechny kritické výhrady 
zůstává však Hofstedeho teorie stále respektovaným nástrojem v poznávání 
specifičnosti národních kultur a je účinným prostředkem pro praktické využití, zejména 
pak v profesích v nichž dochází k interkulturní kontaktům.  
 
Kulturní dimenze Geerta Hofsteda [6]: 
 
Vzdálenost mocenských pozic 
Tato dimenze vyjadřuje, do jaké míry jsou v určité kultuře akceptovány nerovné 
mocenské poměry. U kultur s vysokým rozpětím moci považují její členové i velký 
sklon k moci za neproblematický a často je očekáván, oproti tomu kultury s nízkým 
rozpětím moci považují velký sklon k moci za problematický a bojují proti němu. To, 
jak je pak ve společnosti moc rozdělována, se zpravidla vysvětluje pomocí chování těch 
členů společnosti, kteří mají moci více, tedy spíše podle vůdce než podle vedených.  
 
                                                 
11
 Homogenní neboli stejnorodé. 
12
 (9, str. 182 – 183) 
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Individualismus / kolektivismus 
Tato dimenze nám ukazuje, do jaké míry se členové určité kultury definují jako součást 
kultury a do jaké míry se cítí být jí zavázáni. V kulturách individualistických zájem 
jedince převládá nad zájmy skupiny a proto se v těchto kulturách její členové snaží 
vytvářet své vlastní cíle nezávisle na zájmech skupiny. Oproti tomu v kulturách 
kolektivistických převažují zájmy skupiny nad zájmem jedince a proto se i její členové 
snaží své cíle vytvářet v souladu se zájmy skupiny. 
 
Vyhýbání se nejistotě 
V této dimenzi můžeme pozorovat, do jaké míry nejasné a víceznačné situace 
vyvolávají v určité kultuře nejistotu a obavy. Nejednoznačnost vytváří v lidech 
nesnesitelnou úzkost a proto si každá lidská společnost vytvořila způsoby, jak ji zmírnit. 
Jednotlivé způsoby patří do oblasti techniky, práva a náboženství. Pomáhají nám 
vyhnout se nejistotám zapříčiněným přírodou (technika), pokoušejí se omezit nejistoty 
v chování lidí (právo) a v neposlední řadě nám pomáhají zmírnit nejistoty, kterým se 
nemůžeme ubránit (náboženství). U nejistoty je sice podstatné, že je subjektivní, je to 
pocit, ale i pocity nejistoty mohou být do jisté míry sdíleny s jinými členy téže 
společnosti. 
 
Maskulinita / feminita 
Tato dimenze popisuje, do jaké míry jsou v určité kultuře od sebe oddělovány mužské a 
ženské role a jak moc jsou pevně stanovené. V maskulinní společnosti jsou sociální 
rodové role výrazně a jasně odlišeny, tzn. že od mužů se očekává, že budou průbojní a 
budou se zaměřovat na materiální úspěch, zatímco od žen se očekává, že budou spíše 
mírné a orientované na kvalitu života. Ve femininní společnosti se rodové sociální role 
překrývají, což znamená, že téměř všechny role mohou vykonávat jak muži, tak i ženy. 
 
Dlouhodobá / krátkodobá orientace 
Tato dimenze byla doplněna až o něco později a to na základě výsledků studie, kterou 
provedla skupina vědců v Číně. Je na ní možné ukázat, do jaké míry je v určité kultuře 
oceňováno dlouhodobé myšlení. V kulturách, ve kterých je oceňována dlouhodobá 
orientace přetrvává působení velmi starých tradic až do současnosti a sociální struktury 
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jsou zde velice stabilní a je možné je jen velmi těžko změnit. Naopak v kulturách 
s krátkodobou orientací mají tradice spíše nostalgickou hodnotu a proto se v nich 
sociální změny provádějí velmi jednoduše, ale bývají poměrně nestabilní a nezávazné. 
 
1.2.5 Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse 
Tento autor využil modelů G. Hofstedeho, E.T. Halla a dalších a s ohledem na své 
mezinárodní manažerské zkušenosti rozvinul vlastní model kulturních dimenzí. Podle 
jeho názoru vznikají kulturní rozdíly ve třech základních oblastech lidského života [7]:  
a) v postoji k času 
b) v postoji k přírodě 
c) v postojí k druhým lidem 
 
V rámci těchto oblastí pak identifikuje celkem sedm základních dimenzí kultury, 
z nichž některé jsou identické s dimenzemi G. Hofstedeho a jiné vyjadřují poněkud 
jednodušší členění kulturních rozdílů, s nimiž je možné se setkat už při krátkodobém 
kontaktu s cizinci. Z těchto dimenzí pak můžeme poměrně snadno odvodit konkrétní 
způsoby chování a snadněji tak pochopit jinou kulturu a zvládnout lépe vzájemnou 
spolupráci. 
 
Universalismus / partikularismus 
Tato dimenze nám ukazuje, do jaké míry se v dané kultuře respektuje to, že je možné 
stanovit určitá všeobecná pravidla a následně je za všech okolností dodržovat a 
prosazovat. Univerzální přístup znamená, že v dané kultuře je silnější orientace na 
pravidla než na konkrétní lidi. Je třeba dbát, aby se se všemi zacházelo naprosto stejně, 
není možné činit jakékoliv výjimky. Oproti tomu partikularismus více zdůrazňuje 
zaměření se na individuální, osobní stránku a proto připouští různé úhly pohledu. 
Konkrétní člověk může vyžadovat specifické ohledy, a to nejen z charakteru 
vzájemného vztahu, ale i vzhledem k měnícím se okolnostem. 
 
Kolektivismus / individualismus 
Trompenaarsovo pojetí této dimenze odpovídá již uvedenému výkladu G. Hofstedeho. 
Následky v oblasti podnikání pak vidí v odlišném postavení jedince ve firmě, kdy 
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individualismus dává přednost delegování a individuálnějšímu vystupovaní, oproti tomu 
kolektivismus upřednostňuje vzájemnou spolupráci, soudržnost a solidaritu.  
 
Neutrální / afektivní 
V této dimenzi se zaměřujeme na to, do jaké míry je možné ukázat v určité situaci své 
pocity. V neutrálních kulturách se lidé snaží své pocity spíše skrývat a spoléhají se na 
věcné argumenty a chladnou rozvážnost, zatímco v afektivních kulturách se vyjádření 
citů toleruje a je normální, když dá člověk najevo své „lidské reakce“. V obou 
případech může být však dosti nepříjemné přijít do kontaktu až s příliš extrémní 
možností, neboť přílišně hlasitě projevované nadšení nebo naopak kamenná tvář či 
chladná kalkulace, mohou působit neprofesionálně či vyjadřovat lidskou lhostejnost. 
 
Specifické / difúzní 
Na této dimenzi je možné ukázat, jak lidé přistupují k sobě samým a k jiným lidem. Ve 
specificky orientovaných kulturách je typické, že se lidé stýkají pouze v určitých 
oblastech života, např. v práci, v klubu, ve škole. I když jsou tato setkání velmi srdečná, 
lidé nepociťují potřebu střetávat se i v jiných oblastech života. Naopak v kulturách 
difúzních člověk poskytuje jiným lidem, s kterými překročil již určitou hranici 
známosti, rozsáhlou možnost poznat i jiné stránky své osobnosti. Vše souvisí se vším a 
proto bývá mnohdy nezbytné poznat druhého člověka i v jiných sférách jeho života. 
V difúzních kulturách bývá takovéto seznámení mnohdy i klíčem k uzavření obchodu. 
 
Dosažený status / připisovaný status 
Tato dimenze nám ukazuje, jak lidé získávají v určitých kulturách svůj společenský 
status. V kultuře, která si cenní dosaženého statutu, získává člověk toto postavení svou 
vlastní pílí, bez ohledu na jeho zdroje či osobní souvislosti. Kdežto v kultuře, kde je 
statut připisovaný jej člověk získává díky znakům, jako je společenský původ, vzdělání, 
pohlaví apod. V praxi pak může dojít k nepříjemným nedorozuměním při vyjednávání a 
komunikaci, kdy může být nejisté jaký status vlastně obchodní partner ve své organizaci 




Orientace na přírodu 
S ohledem na postoj k přírodě definuje Trompenaars dvě kultury, a to kulturu kde se 
snaží lidé přírodu kontrolovat a kulturu v níž se snaží lidé žít s ní v souladu. V prvním 
případě vidí lidé přírodu jako svého soupeře a svádí s ní neustálí boj, kdy se snaží 
odhalit její tajemství prostřednictvím bádání a podmanit se ji prostřednictvím 
technologií. Oproti tomu v druhém případě se lidé vidí jako součást přírody a usilují o 
to žít s ní v souladu. 
 
Orientace v čase 
V tomto případě rozlišuje Trompenaars tři formy orientace: kultury orientované na 
minulost, které ji považují za nesmírně důležitou, snaží se ji opatrovat pro budoucí 
generace a nechávají ji aby ovlivňovala budoucnost. Dále pak kultury orientované na 
budoucnost, které minulost chápou jako přežitek a důležitá je pro ně především 
realizace budoucích cílů. V neposlední řadě pak kultury orientované na přítomnost, pro 




1.3.1 Sociální komunikace 
Pojem komunikace pochází z latinského slova „communicare“, což znamená někomu 
něco dát, sdílet něco s někým nebo vyměňovat si informace. V této práci bude pojem 
komunikace chápán především jako výměna informací mezi jedinci. V komunikaci jsou 
však důležité i změna a formování informace, případně i její zkreslování. Proto, aby byl 
proces komunikace uskutečněn jsou důležité určité nástroje nebo prostředky. Mluvíme 
především o verbálních prostředcích – řeč a písmo, ale i neverbálních prostředcích, jako 
jsou mimika, gesta, apod. 
 
Základní charakteristiky i samotný průběh komunikace bývají obvykle vyjadřovány 
formou komunikačních modelů. Často uváděný bývá „tzv. Laswellův komunikační 
model:“13 
                                                 
13
 (6, str. 15) 
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1. Kdo? (předává sdělení) - komunikátor 
2. Co? (se předává) - sdělení 
3. Jak? (se přenos uskutečňuje) - kanál 
4. Komu? (je určeno sdělení) – posluchači  
5. S jakým efektem? – účinnost sdělení 
Podobných modelů existuje celá řada, ale nemůžeme říci, že některý z nich je optimální, 
či popisuje nezkreslený přenos informací, protože důležité je si uvědomit, že odesílatel i 
příjemce sdělení se vzájemně ovlivňují a tudíž mezi nimi vzniká alespoň minimální 
vazba, která proces komunikace sice umožňuje, ale zároveň jej i v mnoha případech 
deformuje. 
 
Mnoho odborníků jako např. Smeltzer, či Waltman rovněž zdůrazňuje, že je velice 
důležité a to v jakémkoliv komunikačním procesu, informace opatrně kódovat. To 
znamená volit pokud možno taková slova, která mají pro všechny účastníky 
komunikace podobný význam a následně pak průběžně kontrolovat jak byly informace 
dekódovány. Vytváření konkrétního interpretačního schématu, je snadnější 
v homogenním kulturním prostředí, to znamená v monokulturních firmách z hlediska 
národní kultury a ve firmách mezinárodních, avšak se silnou podnikovou kulturou. 
Tento druh kultury může za určitých okolností vytvářet společná komunikační schémata 
a to i za účasti pracovníků z různých zemí, a tedy i různých národních kultur. V tomto 
případě se však již dostáváme k problematice interkulturní komunikace. 
 
1.3.2 Zásady efektivní komunikace 
Za efektivní komunikaci považujeme takovou, při níž za vzájemného respektování 
partnerů dochází k efektivní výměně informací mezi subjekty, které jsou schopny dané 
informace správně kódovat a dekódovat a rovněž jsou schopny poskytnout potřebnou 
zpětnou vazbu.  
 
K tomu, aby byla komunikace dostatečně účelná, měla by umožňovat i vzájemné 
ovlivňování, protože cílem mezilidské komunikace zpravidla nebývá pouze výměna 
informací jako taková, ale právě výměna informací s cílem ovlivnit další jednání a 
činnost našeho partnera v komunikaci. 
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Další důležitou součástí každé efektivní komunikace je nepochybně zpětná vazba. Ta 
by měla být podána tak, aby pracovníkům pomáhala ve zlepšování jejich práce a nestala 
se naopak osobním útokem. Všeobecně platí, že čím je zpětná vazba rychlejší, tím je i 
lepší. Zejména v oblasti interkulturní komunikace je pak zpětná vazba velice důležitá, 
protože pomáhá omezit nejistotu, která vyplývá právě z odlišných komunikačních stylů 
jednotlivých kultur. 
 
1.3.3 Zvládání interkulturních rozdílů 
K tomu, abychom správně zvládli komunikaci v rámci rozličných kultur, je potřeba si 
uvědomit, že jednotlivé národy se liší svými kulturními standardy. To co jednomu může 
připadat naprosto normální, jiný může naopak pokládat za urážku a mnohdy tak dochází 
k řadě nedorozumění, které se mohou stát bariérou při vzájemné spolupráci. I přes 
veškerá přání a složité vědecké postupy lze nabídnout poměrně jednoduchý postup, 
který k úspěšné spolupráci vede, ale nemůžeme říci, že je jeho zárukou. Jedná se o 
následující tři kroky [6]: 
1. Cizí kulturu je třeba dobře znát 
I přesto, že proces globalizace neustále zrychluje a mnozí tvrdí, že se postupně 
stírají rozdíly mezi kulturami, opak je pravdou. Skutečnost, že jsme schopni se 
domluvit pouze jedním jazykem ve více zemích ještě neznamená, že tato 
komunikace musí být nutně úspěšná. Je nutné připustit si rozdíly mezi kulturami, 
pojmenovat je, popsat, ale také pochopit. Poznání druhé kultury je zcela určitě 
první podmínkou vzájemného pochopení a dobré spolupráce. 
2. Cizí kulturu je třeba respektovat 
Respektovat odlišnou kulturu znamená především vzít v úvahu její odlišnosti, 
aniž bychom je podrobovali jakýmkoliv soudům. Nemůžeme říci, že jedna 
kultura je lepší než druhá. Kultury jsou pouze odlišné a vždy představují 
zvládání široké škály životních situací ve kterých se její příslušníci nacházejí, či 
dlouhodobě žijí.  
3. Ve vztahu k cizí kultuře je potřeba být vstřícný 
Stejně, jako je v běžné sociální komunikaci kladně hodnoceno jakékoliv vstřícné 
gesto, tak i v rovině interkulturní je toto gesto hodnoceno jako snaha najít řešení 
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a usnadnit tak složitý proces komunikace. Někdy stačí obětovat to, co nás 
mnoho nestojí, avšak v druhé kultuře to znamená mnoho. 
 
1.3.4 Interkulturní komunikace 
Jak už bylo zmíněno, tak komunikace představuje nejdůležitější formu sociální 
interakce a proto má i při střetávání kultur základní význam. V souvislosti 
s interkulturní komunikací se často soustřeďuje pozornost především na partnerův jazyk 
a mnozí zastávají názor, že perfektní znalost tohoto jazyka jim umožní i perfektní 
interkulturní porozumění a vytvoří tak základní předpoklad pro úspěšný interkulturní 
styk. I když znalost jazyka je důležitým předpokladem pro komunikaci na vysoké 
úrovni, nemusí ještě nutně znamenat úspěch. Často se stává, že ke komunikaci 
nedochází v řeči hostitelské země, ale nýbrž v třetím jazyce, pro oba partnery cizím a i 
když oba partneři tento jazyk ovládají, tak už není možné, aby interkulturní komunikace 
probíhala na tak vysoké úrovni. Příčinou je to, že prakticky ve všech kulturách existuje 
celá řada jemných nuancí, které chce každý z nás na základě svého specifického 
kulturního chápání sdělit, avšak při výměně informací v třetím jazyce se v důsledku 
zakódování a dekódování tyto jemné rozdíly často vytrácí.   
 
Kromě již zmíněné verbální komunikace je pro srozumitelný a uspokojivý komunikační 
proces, také rozhodující srozumitelná forma neverbální komunikace. Rovněž v této 
oblasti se ukazují značné rozdíly, které nejsou vždy vnímány pouze jako příjemný či 
nepříjemný doprovod komunikačního procesu, ale které nás mohou obtěžovat nebo 
často i vyprovokovat nedorozumění. Jako příklad může být uvedeno třeba dlouhé 
přerušení řeči, které jedním partnerem může být vnímáno jako normální pauza mezi 
větami, avšak druhý partner je může pokládat jako znamení, že je mu předáváno slovo. 
Chybná interpretace povede v tomto případě u prvního partnera k domněnce, že mu ten 
druhý skáče neustále do řeči a v důsledku toho může dojít ke značným komplikacím při 
další komunikaci. 
 
Kultury se tedy výrazně liší v tom, zda jako prostředek vzájemného dorozumění použijí 
převážně verbální komunikaci, či zda ji užijí spíše méně, a o to více se soustředí na 
širokou paletu neverbálních prostředků, od různé symboliky až po mlč
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důležité v souvislosti s interkulturní komunikací dávat pozor na to, kdy jaká kultura 
dává přednost verbální a kdy neverbální komunikaci. 
 
1.4 Shrnutí teoretických poznatků 
Z uvedených informací je patrné, že osobnost každého z nás prochází neustálým 
vývojem. Je ovlivněna jednak našimi genetickými predispozicemi, ale rovněž i vlivem 
okolí. Samotný vývoj osobnosti je velmi zdlouhavou záležitostí  a je důležité si 
uvědomit, že osobností se člověk nerodí, ale stává se jí v průběhu svého života.  
 
Součástí osobnosti manažera jsou dále role, které zastává, kompetence, jež má a 
v neposlední řadě je pro manažera charakteristický určitý styl řízení. Bez ohledu na to 
v jaké organizaci manažer pracuje zůstávají role, které zastává většinou podobné, avšak 
s tím rozdílem, že váha jednotlivých rolí se podle úrovně manažera liší. 
K nejzákladnějším rolím manažera patří: role komunikačního manažera, role manažera 
času, role manažera cílů a role manažera změn. Dobrý manažer musí mít rovněž určité 
kompetence, jež můžeme vyjádřit jako dovednosti, které je potřeba mít a neustále je 
rozvíjet. Mezi základní kompetence manažera můžeme zařadit odborné znalosti, 
praktické dovednosti a sociální zralost. Pro každého manažera je pak v neposlední radě 
charakteristický určitý styl řízení. Zde jde především o vztah manažera k podřízeným, 
který se mění v závislosti na jeho osobních zkušenostech a schopnostech působit na 
vnější okolí.  
 
Manažeři, kteří se pohybují v multikulturním prostředí ve kterém se střetávají 
s jednotlivci pocházejícími z odlišných kultur jsou schopni si daleko více uvědomovat 
rozdílné kulturní standardy a to i přes značné tendence sbližování kultur, které jsou 
spojeny s globalizací. K tomu, aby byli tito manažeři schopni efektivně pracovat 
v multikulturní prostředí musejí zvládnou správnou interkulturní komunikaci, kdy již 
nestačí znát pouze jazyk, ale stejně tak je i důležité znát cizí kulturu, respektovat ji a být 
vůči ní vstřícný. 
 
Posuzování kultury dle uvedených kulturních dimenzí a standardů nám pomáhá 
zjednodušit sociální a kulturní realitu. Toto zjednodušení je na jedné straně předností 
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kulturních dimenzí a standardů, naproti tomu, ale může přinášet typizaci a dávat tak 
prostor předsudkům ovlivňujícím pohled na danou kulturu. Jako jednu z předností  
kulturních dimenzí a standardů můžeme brát i jejich jednoduchost a přehlednost. Jako 
nevýhodu kulturních dimenzí a standardů naopak můžeme považovat jejich 
neuzavřenou formu. Vždy se totiž mohou objevit další nové kulturní interakce, formy 
sdělování si informací, vzájemné spolupráce a řešení konfliktů, které kulturní dimenze a 

























2. Analýza zkoumaného problému 
Vzhledem k neustále rostoucí míře globalizace není možné se střetu s jinými kulturami 
vyhnout, ať už se to týká běžného života či naší práce. Multikulturní týmy se stávají 
stále více častějšími a vzhledem k možnostem cestování a vývoji v komunikačních 
technologiích je prakticky nemožné vyhnout se střetům s jinými kulturami.  
 
V současném světě, který udržuje mezinárodní spolupráci v chodu je důležité se naučit 
komunikovat. Tato schopnost efektivně zvládnout komunikaci s příslušníky jiných 
kultur se často promítá do finančních přínosů, nárustu pracovních příležitostí a vyhlídek 
na profesionální růst. Zvýšená ekonomická závislost států a mnoha odlišných kultur 
tedy přináší nutnost získat znalosti a praktické dovednosti v komunikaci mezi 
kulturami.  
 
Tyto znalosti a dovednosti jsou klíčové především pro manažery, kteří přicházejí 
každodenně do kontaktu s cizími kulturami než je jejich vlastní a je pro ně proto velmi 
důležité naučit se v tomto prostředí orientovat a komunikovat. To jak se však 
zvládneme zorientovat v multikulturním prostředí je i do jisté míry závislé na naší 
osobnosti, která se během našeho života neustále vyvíjí a je ovlivňována nejen naším 
okolím, ale i tím s čím jsme se narodili a co tedy sami nemůžeme ovlivnit.  
 
Následující text se zabývá identifikací osobnostního profilu manažera, který se 
pohybuje v multikulturním prostředí a dostává se tak do kontaktu s odlišnými 















3. Vlastní návrhy řešení a jejich přínos 
3.1 Praktické řešení zkoumaného problému  
3.1.1 Metoda výzkumu 
Jako metoda výzkumu pro zmapování profilu manažera působícího v multikulturním 
prostředí byla využita metoda osobního rozhovoru a následně obsahová analýza 




„Alfou a omegou každého typu rozhovoru jsou otázky. Na volbě a znění otázek – i na 
jejich pořadí – závisí množství a kvalita získaných informací. Breakwell (1995) 
popisuje několik chyb, které by se ve správných otázkách neměly vyskytovat:“14 
1. Otázka se nemá současně ptát na dvě věci. 
2. Otázka nemá navádět k určitému stylu odpovědi. 
3. Otázka by neměla obsahovat nesrozumitelné nebo nespisovné termíny. 
4. Otázka nemá obsahovat dvojitý zápor. 
5. Otázka nemá být formulována příliš široce. 
Jednotlivé otázky můžeme pak rozlišit na otevřené a uzavřené. Otevřené otázky jsou 
formulované tak, aby neohraničovaly odpověď respondenta, oproti tomu otázky 
uzavřené nabízejí respondentovi několik předem předložených a připravených 
alternativ. 
 
Otázky, jež byly položeny jednotlivým manažerům jsou rozděleny na pět částí - 
představení manažera/podnikatele, postoj okolí, charakter manažera z pohledu 
dotazovaných, bariéry z hlediska kultury a multikulturní prostředí.  
 
Obsahová analýza 
Obsahová analýza nebo též  analýza obsahu, patří k významné skupině metod, které se 
soustředí právě na rozbor písemných sdělení – textu. Je možné její vymezení jako 
                                                 
14
 (3, str. 176) 
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„výzkumné techniky sloužící k objektivnímu a systematickému kvantitativnímu popisu 
manifestního obsahu komunikace.“15 
 
Použití obsahové analýzy může vést k ověřování hypotéz nejméně ve třech hlavních 
oblastech: zjišťování charakteristik komunikace, zjišťování možných antecedent16 
komunikace a zjišťování možné efektivity komunikátu (textu, jazykového projevu) [3]. 
 
Předmětem analýzy v tomto výzkumu jsou manažery zodpovězené okruhy otázek, které 
jsou uvedeny v příloze 1 – 6. 
 
Důležitým krokem v obsahové analýze je dále určení kategorií, které lze rozdělit do 
dvou skupin – co bylo řečeno (námět, rysy, cíl, atd.) a jak bylo řečeno (např. forma 
komunikátu) [3]. 
 
Výzkum se soustředí na to co bylo řečeno. Jednotkou analýzy je osoba (charakter). 
 
3.1.2 Okruhy otázek  
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)? 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci s 
někým pověřeným, nebo zkušenějším než vy? 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
                                                 
15
 (3, str. 184) 
16
 Antecedens = předchůdce 
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8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste takový/-
á? Sedí na Vás tato charakteristika? 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? 
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance odlišné 
kultury než Vaší vlastní? 
11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, jejichž 
důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) s odlišnými 
kulturami (cizinci)? 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) 
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste příslušníkem/-
nicí určité národnosti? 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou záležitost, 
nebo o opakovanou? 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s příslušníky 
jiných národů a kultur? 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci s příslušníky 
jiných národů a kultur? 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? 
25. Jste s Vaší prací spokojen/-á? 
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3.1.3 Složení zkoumaného vzorku 
Vzorek výzkumu je tvořen pěti dotazovanými, kteří pocházejí z České republiky a 
jedním dotázaným, který žije na Slovensku, ale původem je z České republiky. Z toho 
tři dotazovaní jsou v kontaktu s odlišnou kulturou a další tři dotazovaní běžně do 
kontaktu s cizí kulturou nepřichází, případně je kontakt zcela náhodný. 
 
Dotazovaní byli vybíráni na základě, alespoň tříleté zkušenosti ve svém oboru 
(dotazovaní jež běžně s odlišnou kulturou do styku nepřichází) a tříleté zkušenosti se 
zahraničními partnery (dotazovaní působící v multikulturním prostředí). 
 
3.1.4 Cíl výzkumu  
Z vyhodnocených dotazníků jsou sestaveny profily manažerů, na nichž je možné spatřit 
rozdíly, které vyplývají z působení v rámci jedné kultury, nebo naopak prostředí více 
kultur.  
 
Porovnávání se soustředí na vlastnosti a schopnosti, kterými se odlišuje manažer či 
podnikatel/-ka působící pouze v rámci jedné kultury v tomto případě české v porovnání 
s manažerem/podnikatelem běžně pracujícím a působící i v rámci kultury jiné. 
 
Cílem výzkumu je zjistit, jaký je profil úspěšného manažera působícího 
v multikulturním prostředí.  
 
3.1.5 Vyhodnocení položených otázek 
Vyhodnocení otázek položených šesti dotázaným manažerům a podnikatelům je 
rozděleno do následujích pěti kategorií: 
 1. představení manažera/podnikatele 
2. postoj okolí (vliv rodiny, přátel, kolegů,…) 
3. charakter manažera z pohledu dotazovaných 
4. bariéry z hlediska kultury (vztahy na pracovišti, spolupráce,…) 
5. multikulturní prostředí – názory, zkušenosti, situace 
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1. Dotazovaní, jež běžně nepřicházejí do kontaktu s odlišnou kulturou 
Martina Mirvaldová 
Martina podniká v oblasti lymfatických masáží již třetím rokem. Vzhledem 
k nákladnosti používaných přístrojů má konkurenci především v podobě větších salónů, 
ale i přesto se jí daří a prosperuje. K tomuto druhu podnikání jí přivedl především zájem 
o masáže a jejich kladné účinky, které měla možnost si sama vyzkoušet. Na počátku 
podnikání konzultovala svou práci se známou, která podniká v podobném oboru. 
V současné době plánuje rozšíření svého podnikání. 
 
Postoj okolí 
Její okolí se staví k jejímu podnikání velice pozitivně a snaží se ji podporovat a pomoci 
při zařizování.  
Podnikatelka je sice vytížená, ale je schopná najít si čas na sebe a své záliby vždy, když 
to potřebuje. 
V tomto případě můžeme vidět, že podnikatelka zvládá skvěle roli manažera času, je 
schopná zorganizovat si svůj program tak, aby zvládla své zákazníky, ale rovněž byla 
schopná najít si čas i na odpočinek. 
 
Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaná vidí úspěšnou podnikatelku/manažerku jako cílevědomou osobnost, 
s příjemným vystupováním a schopností komunikovat se zákazníky. Rovněž považuje 
za velmi důležité perfektní znalost oboru v němž se jako podnikatelka pohybuje.  
Na otázku zda již splňuje jí uvedená kritéria odpověděla, že pouze částečně a i nadále se 
musí ještě mnoho věcí naučit. 
Své další vzdělání podporuje semináři a kurzy a rovněž se snaží studovat i odbornou 
literaturu. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
Vzhledem k tomu, že dotazovaná se setkává s cizí kulturou poměrně zřídka, tedy pouze 
příležitostně, tak nemá příliš zkušeností s tímto druhem bariér. 
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Podle jejího názoru však bývá nejčastějším problémem při komunikaci s cizinci 
jazyková bariéra. 
Jazyková bariéra bývá všeobecně považována za největší problém při komunikaci 
s odlišnou kulturou. Lidé tuto „bariéru“  považují většinou za největší problém při 
komunikaci s cizincem. Toto je sice pravda, ale nutně to ještě neznamená, že znalost 
jazyka zaručí úspěšnou schopnost komunikace. Při vzájemné komunikaci je nutné si 
uvědomit že každý jazyk má své specifické výrazy a ty se ne vždy musejí ve všech 
jazycích shodovat. Není tedy důležité pouze naučit se daný jazyk, ale rovněž i pochopit 
kulturu, jež tímto jazykem mluví, protože co se jednomu může zdát zcela přirozené druhý 
může chápat jako urážku. 
 
Multikulturní prostředí     
Jak už bylo zmíněno tak dotazovaná se s cizinci střetává pouze příležitostně.  
Tady můžeme pozorovat vliv globalizace, kdy střet s odlišnou kulturou jé téměř 
nevyhnutelný.  
 
Při komunikaci s odlišnou kulturou nepociťuje nejistotu. Překážky vidí především 
v jazykové bariéře, ale rovněž i ve vzájemné netoleranci a neschopnosti naslouchat. 
 
Střet s odlišnou kulturou: 
„Moje známá mě požádala, jestli bych nemohla její kamarádce ukázat jakým způsobem 
fungují přístroje, které používám k masážím, protože její kamarádka uvažuje, že začne 
podnikat ve stejném oboru. Neviděla jsem v tom problém, protože na začátku jsem si 
také chodila pro rady. Když ta žena ke mně přišla, tak jsem zjistila, že to není Češka, ale 
Němka a že je tu na návštěvě. Zpočátku jsem se bála, že mi nebude rozumět, což se pak 
i potvrdilo především, když jsem používala některé odborné názvy a tudíž jsem musela 
dost improvizovat a vysvětlovat. Vše se, ale dále vyvíjelo více méně v pořádku a já 
jsem si myslela, že jsem jí poskytla všechny potřebné informace. Když jsem o několik 
dní později mluvila se svou známou, tak mi řekla, že její kamarádku příliš mé informace 
nenadchly. Nechápala jsem co by si představovala, abych jí řekla. Nepřepokládala jsem, 
že bych jí měla poskytnout nějak zvlášť popisné instrukce, ale spíše informace z praxe“. 
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Na tomto příkladu je možné přímo pozorovat jazykovou bariéru jako překážku 
v komunikaci, ale rovněž i improvizaci, jež je považována za jeden z klíčových 
standardů české kultury, zatímco pro německou je improvizace spíše krajním řešením a 
je brána jako synonymum pro neprofesionalitu a nízkou úroveň odborné znalosti.  
V tomto případě se jasně jednalo o nedorozumění a nepochopení dvou odlišných kultur, 
ale vzhledem k tomu, že se jednalo pouze o jakousi „přátelskou výpomoc“ a ne 
konkrétní spolupráci mezi dvěma podnikateli či kolegy, tak není příliš pravděpodobné, 
že by ani jednu ze zúčastněných stran toto nedorozumění příliš vážně poškodilo. 
 
Ing. Pokorný 
Dotazovaný pracuje již třetím rokem jako personální manažer. Tuto práci si vybral, 
protože je rád v kontaktu s lidmi. Na začátku konzultoval svou práci s kolegou, který 
s v tomtéž oboru pohybuje již delší dobu. 
 
Postoj okolí 
Dotazovaný je velmi časově vytížený a to i do značné míry ovlivňuje jeho vztahy 
k nejbližšímu okolí. Jeho rodiče jsou na něj pyšní a podporují ho, avšak jeho manželka 
není příliš nadšená ze značného časového vytížení. Tato situace se odráží i na 
manažerově volném čase, kterého mu moc nezbývá. 
Na tomto případě je vidět, že manažer se velmi usilovně věnuje své práci a snaží se 
podávat dobré výsledky. Nicméně jeho časová vytíženost se odráží na jeho vztazích, 
které by ho v budoucnu mohli velmi negativně ovlivnit a mít tak špatný dopad nejen na 
jeho osobní život, ale i na výkon podávaný v práci. 
 
Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaný vidí úspěšného manažera jako cílevědomého jedince, který ví co chce a jde 
si za tím. Za důležité také považuje perfektní orientaci v oboru v němž se pohybuje a 
samozřejmě též zvládnutí základních odborných znalostí jako je např. práce na počítači, 
či komunikace, alespoň ve dvou cizích jazycích. Jakou podstatnou schopnost bere 
organizaci vlastního časového rozvrhu. 
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Na otázku zda již splňuje uvedené kritéria odpověděl, že z části je sice splňuje, ale také 
si myslí, že v tomto oboru se neustále něco mění a vyvíjí a to podle něj platí i pro 
manažery, kteří se také musí neustále vyvíjet. 
Své další vzdělání, resp. odborné znalosti rozvíjí návštěvou seminářů a jazykového 
kurzu. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
Vzhledem k tomu, že dotazovaný se běžně v multikulturním prostředí nepohybuje, tak 
nemá s tímto druhem bariér až tak velké zkušenosti. 
Jako nejčastější příčinu potíží při komunikaci s příslušníky cizích kultur vidí hlavně 
jazyk a sám se z tohoto důvodu věnuje jeho studiu. 
Jak už bylo zmíněno u předchozí dotazované, tak i zde je jazyková bariéra považována 
za nejzávažnější problém při komunikaci s odlišnou kulturou, avšak ani znalost jazyka 
nám nemusí vždy zaručit vzájemné porozumění. 
 
Multikulturní prostředí 
Jak už bylo zmíněno, tak dotazovaný se s odlišnou kulturou nesetkává a vzhledem 
k tomu, že mluví anglicky a německy, tak podle svého názoru nepociťuje ani příliš 
velké problémy při komunikaci s cizinci. 
V souvislosti s globalizací si myslí, že rozdíly mezi kulturami se budou stírat. 
 
Ing. Karel D. 
Dotazovaný pracuje jako vedoucí spedičního oddělení a to již sedmým rokem. Na toto 
místo se dostal náhodou a to po té co ho doporučil jeho kamarád.  
 
Postoj okolí 
Okolí dotazovaného se staví k jeho práci pozitivně a podporuje jej. Dotazovanému 
rovněž nečiní problém najít si volný čas a věnovat se tak svým koníčkům. 
U tohoto dotazovaného můžeme předpokládat, že po sedmi letech v této práci je 
schopen zvládnout velmi dobře roli manažera času, což se odráží i na jeho vztahu 
k blízkému okolí. 
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Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaný vidí úspěšného manažera jako sebejistého, cílevědomého a asertivního 
jedince, který se skvěle orientuje v oblasti ve které pracuje, tzn. dobře zná situaci na 
trhu, konkurenci, technologie, apod. Dále pak považuje za důležité komunikační 
schopnosti a to jednak vůči zákazníkům, ale také i vůči svým podřízeným. 
Sám sebe, pak jako takové vidí, ale i přesto přiznává, že se pořád učí.  
Neúčastní se žádných kurzů či seminářů, ale učí se hlavně praxí. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
Vzhledem k tomu, že dotazovaný běžně do styku s cizinci nepřichází, tak nemá s tímto 
druhem bariér až tak velké zkušenosti. 
Jako nejčastější příčinu potíží při komunikaci s příslušníky cizích kultur však vidí 
hlavně jazyk a kvůli tomu i pociťuje problémy při komunikaci s cizinci. 
Stejně tak jako předchozí dva dotazovaní tak i tento vidí jako bariéru při komunikaci 
s jedincem z odlišné kultury jazyk, který je všeobecně považován za nejčastější problém 
komunikace s cizincem. 
 
Multikulturní prostředí 
Jak už bylo zmíněno, tak dotazovaný se s odlišnou kulturou nesetkává.  
V souvislosti s globalizací si myslí, že rozdíly mezi kulturami se budou stírat. 
 
2. Dotazovaní, kteří se pohybují v multikulturním prostředí 
Pan M.M. 
Dotazovaný podniká již dvacet let. Původem je z České republiky, ale žije na 
Slovensku. Je vlastníkem firmy VIAMART spol. s r.o., jež je součástí  holdingu 
KAMELOT BOOKS a specializuje se na rozvoz a distribuce tiskovin a knih. 
Hlavním důvodem proč se rozhodl podnikat byla potřeba být samostatný a nezávislý. 
 
Postoj okolí 
Okolí podnikatele podporuje a snaží se mu vyjít vstříc, ale vzhledem k jeho vytíženosti 
dochází občas k rozporům.  
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Protože podnikatel věnuje většinu času své práci, nezbývá mu již příliš volného času na 
jeho koníčky. 
 
Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaný charakterizuje úspěšného podnikatele/manažera jako samostatnou a 
asertivní osobnost, schopnou se rychle učit. Tolerantní vůči odlišné kultuře a se 
schopností naslouchat. 
Sám sebe jako takovou osobnost vidí, ale i navzdory dlouholetým zkušenostem sám 
uznává, že neustálá potřeba se učit je neodmyslitelnou součástí této práce. 
I přesto, že tento podnikatel už sám sebe vidí jako schopného manažera, považuje další 
učení za nedílnou součást své práce. Tento rys můžeme považovat za typickou 
kompetenci manažerů či podnikatelů, kdy v obou případech je nutné neustále se 
vzdělávat pro úspěšné vykonávání této práce. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
Jak už bylo zmíněno na začátku, tak podnikatel je původem Čech, ale již asi 15 let žije 
na Slovensku. Každodenně tedy přichází do kontaktu s odlišnou kulturou ať již 
v podobě svých klientů či zaměstnanců. 
Zpočátku pociťoval problémy především v souvislosti s jazykem a to ve smyslu 
významu některých slov. 
Na tomto případu můžeme vidět, že i přesto, že česká a slovenská kultura existovaly 
přes 70 let vedle sebe v rámci jednoho státu, tak  kulturní odlišnosti nevymizeli ba právě 
naopak. Oba národy si daleko silněji uvědomují svou kulturu a vzájemné odlišnosti.  
 
Multikulturní prostředí 
Vzhledem k tomu, že dotazovaný se v odlišném kulturním prostředí pohybuje již 15 let, 
tak mu již komunikace s cizinci problémy nepůsobí a rovněž v nevidí žádné překážky.  
Příčinu dobrého porozumění můžeme v tomto případě spatřit ve výborném poznání 
odlišné kultury a současně v jejím respektování. 
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Nejčastější příčiny potíží v komunikaci s příslušníky jiných kultur vidí dotazovaný 
v přezíravém chování k jinému národu či národnosti. On sám pak vidí řešení především 
v naslouchání a díky tomuto přístupu může sám podnikatel říci, že se doposud nesetkal 
s vážnějšími problémy v oblasti interkulturní komunikace. 
Přezíravé či snad povýšené chování vůči jiné kultuře je typické pro mnoho národů. 
Většina z nás si toto chování mnohdy ani neuvědomuje a považuje ho za běžné. Často 
bývá důsledkem výchovy, kdy již naši rodiče ovlivní do jisté míry náš pohled na svět. 
V případě tohoto problému neexistuje pravděpodobně jednoznačné řešení. Každý 
jedinec si sám o sobě velmi těžko uvědomuje své chyby a proto je v tomto případě více 
méně nezbytná konfrontace s někým jiným. Poté už záleží pouze na nás jak moc toužíme 
uspět a tudíž jak moc jsme schopni změnit náš pohled na věc. 
 
Střet s odlišnou kulturou: 
„Při vyřizování potřebných dokladů vztahujících se k mému podnikání jsem se bál 
především jednání s úřady. Podle zkušeností při jednání na úřadech u nás (v ČR) jsem 
neočekával, že vše půjde vyřídit rychle a překvapila mě vstřícnost úředníku při zjištění, 
že jednají s cizincem“. 
Důsledek tohoto chování vůči cizinci může být zapříčiněn politikou dané země, kdy 
mnoho zemí se snaží vycházet cizincům vstříc ať už kvůli snaze přitáhnout do své země 
větší množství podnikatelů či pouze kvůli udržení si dobrého všeobecného mínění. 
 
Ing. Pavlína N. 
Dotazovaná pracuje jako personální manažerka již třetím rokem a na zmíněné místo se 
dostala díky doporučení své nadřízené se kterou spolupracovala přes pět let a se kterou 
rovněž na počátku konzultovala své působení jako manažerka. 
 
Postoj okolí 
Manažerka je zatím svobodná a soustředí se hlavně na svou kariéru ve které ji její 
rodina (rodiče) podporuje. 
I přesto, že je dotazovaná velice pracovně vytížená, tak je schopná najít si čas na své 
koníčky a odpočívat. 
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Jako svůj vzor vidí již zmiňovanou kolegyni (bývalou nadřízenou) u které obdivuje její 
schopnost skloubit velice časově náročnou práci s rodinou. 
 
Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaná vidí úspěšnou manažerku jako cílevědomou a sebevědomou ženu, která je 
schopná nejen dobře vykonávat svou práci, ale stejně tak zvládnout i péči o svou rodinu. 
Rovněž si myslí, že by měla být schopná delegování některých povinností a tím 
efektivněji zvládat svou práci. 
Sama dotazovaná si nemyslí, že se tomuto charakteru již podobá a prozatím si ani 
neumí představit, že by měla zvládnout svou práci a k tomu ještě rodinu. 
Dále se vzdělává především prostřednictví literatury zaměřené na její obor a rovněž 
navštěvuje různá školení. 
Zde lze do jisté míry spatřit vliv globalizace, ale i kulturního vlivu společnosti, která 
očekává, že pokud se žena rozhodne dělat kariéru, bude schopná zvládnout nejen ji, ale 
i péči o svou rodinu. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
Manažerka má pod sebou několik podřízených z odlišné kultury (německé a anglické). 
Při zadávání úkolu jednomu z nich se střetla s problémem, který byl ovlivněn právě 
kulturními odlišnostmi. 
 
„Jednomu svému německému podřízenému jsem zadala vypracování určitého úkolu. 
Problém nastal ve chvíli, kdy za mnou neustále chodil a na něco se mě vyptával. 
Jednalo se v podstatě o maličkosti, ale on po mě chtěl, abych mu všechno jasně popsala. 
Tato situace pro mě byla velice únavná a navíc jsem na to neměla ani čas. Netušila jsem 
jak si s tím poradit, protože z předešlých výkonů tohoto podřízeného jsem měla dojem, 
že je více než schopný stanovený úkol zvládnout. Pomohla mi až má kolegyně, která mi 
vysvětlila, že Němci jsou zvyklý dostávat pracovní postupy přesně vymezené a proto 
za mnou tento podřízený neustále chodil“. 
Vzhledem k tomu, že Češi nemají příliš v oblibě dodržovaní určitých struktur, protože 
jim to připadá omezující a raději improvizují, bylo pro dotazovanou nepochopitelné 
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proč si její podřízený neví rady, když mu dala dost prostoru na to, aby projevil svůj 
potenciál. Němci naopak vyžadují přesně stanovené plány a harmonogramy a proto 
došlo mezi oběma kulturami k nedorozumění. 
Řešením této situace může být jak už sama dotazovaná uvedla – poradit se se 
zkušenějším kolegou, ale rovněž se nabízí možnost probrat situaci přímo s podřízeným a 
zjistit proč považuje řešení daného úkolu za tak velký problém. 
 
Manažerka se dostává do neustálého kontaktu s odlišnými kulturami a jak sama 
zmiňuje, tak zpočátku měla problémy při komunikaci a cítila nejistotu v případě jazyků, 
ale převážně pak ve způsobu chování. Nebyla si jistá či se bude hodit podat kolegovy 
ruku, usmát se apod. 
V případě chování vůči odlišné kultuře pociťuje velmi mnoho lidí nejistotu. Mnozí z nás 
si nejsou jisti, jak zapůsobí určitá gesta, protože někdy může i špatné podání ruky 
dotyčného urazit. 
Proto bychom v případě, že se dozvíme, že budeme jednat s někým z odlišné kultury měli 
využít příležitosti a ještě před tím si zjistit co možná nejvíce informací o tom jak jednat, 
či jestli je vhodné podání ruky, na jaká témata hovořit a kterým se naopak vyhýbat, 
abychom tak snížil náš pocit nejistoty a usnadnily si interkulturní komunikaci. 
 
Jako nejčastější bariéru při komunikaci s cizincem, pak zmiňuje dotazovaná problémy 
při pochopení se navzájem. 
Tento problém bývá rovněž častou příčinou nedorozumění, protože při interkulturní 
komunikaci nestačí pouze umět daný jazyk, ale rovněž je výhodné pochopit i výrazy, 




Manažerka se pohybuje v multikulturním prostředí velmi často a neustále jedná 
s kolegy z odlišných kultur. Za nejčastější příčiny problémů v interkulturní komunikace 
považuje již výše zmíněná nedorozumění spojená s problémem porozumění 
jednotlivých odlišných výrazů používaných v různých kulturách. 
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Řešení tohoto problému vidí podle svých zkušeností především v naslouchání a 
toleranci. 
 
Střet s odlišnou kulturou: 
„Můj nadřízený mě poslal na měsíc do jedné naší pobočky v Londýně. Kolegové mě 
tam přijali velmi přátelsky a cítila jsem, že jsem se rychle sžila s kolektivem. Ochotně 
mi nabídli, že mě provedou městem, ale když jsem se snažila některého z nich pozvat na 
oběd, tak mě odmítli, říkala jsem si, že mají asi hodně práce. Nejzmateněji na mě však 
působila naše první porada, kdy jsem se snažila zapojit do diskuse a přednést své návrhy 
a vyjasnit si jednotlivé body jak tomu bývá zvykem na našich poradách v Česku. Po 
chvíli se však zdálo, že to už nikoho nezajímá. Po zasedání jsem zašla za nadřízeným a 
ptala jsem se jestli jsem řekla něco špatného, ale on mi řekl, že mé návrhy byly 
hodnotné. Ve výsledku jsem byla tak zmatená, že jsem nevěděla co si o tom mám 
myslet“. 
Navazování kontaktu i s cizinci je pro Angličany samozřejmé. Není to považováno za 
dotěrné, ale rovněž z toho nevyplývají žádné další závazky nebo povinnosti. Dotazovaná 
se v tomto případě mylně domnívala, že navázala přátelský vztah, ale ze strany 
Angličanů to bylo bráno pouze jako gesto slušnosti. V Anglii je tento způsob 
komunikace poměrně běžný a  i přesto, že zprostředkovává rychleji pocit blízkosti je 
soukromí velice silně chráněno.   
K nedorozumění došlo i v případě porady, kdy dotazovaná považovala za důležité 
vyjasnit si jednotlivé body a konkrétně se dohodnout na dalších postupech, což 
v případě Angličanů neplatí, protože ti dávají nejprve přednost ocenění práce druhých a 
poskytnutí další návrhů a podnětů, ale každý může „jít svou vlastní cestou“. 
 
Jiří Petrásek 
Pan Petrásek podniká přibližně 18 let a to v oblasti automobilového průmyslu (opravy a 
zprostředkování prodeje automobilů).  
K podnikání ho přivedlo propouštění v bývalé práci a následně pak podnět kamaráda. 





V počátcích podnikání byla situaci pro dotazovaného komplikovaná hlavně 
v souvislosti s rodinou. Podnikání vyžadovalo v počátcích mnoho jeho času a proto mu 
jej nezbývalo již příliš na rodinu. Nyní se situace o něco zlepšila, ale i tak je podle 
dotazovaného velice obtížné skloubit podnikání s rodinou. 
Samotné podnikání pro pana Petráska představuje i jeho koníček, ale rovněž v něm vidí 
i nutnost z hlediska své povinnosti postarat se o rodinu. 
Na tomto případě je možné vypozorovat rys maskulinního charakteru české kultury, 
který je u nás  poměrně silný. Maskulinnita se v české kultuře projevuje zejména jasným 
stanovením rolí muže a ženy ve společnosti. Od muže se očekává, že se postará o rodinu 
a tudíž bude v práci vykazovat nasazení, výkonnost a schopnost prosadit se. U žen tomu 
bývá naopak, společnost od nich v práci očekává spíše příjemné vystupování, 
svědomitost a ochotu a to, že prioritou pro ně zůstane rodina. 
 
Charakter manažera(manažerky)/ podnikatele(podnikatelky) z pohledu 
dotazované/-ho 
Dotazovaný vidí úspěšného podnikatele/manažera především jako cílevědomou a 
ctižádostivou osobnost, jako někoho, kdo je sebevědomý, umí zapůsobit na lidi a je 
tolerantní. Cílevědomost vidí rovněž jako důležitou motivaci ve své práci. 
Sám sebe jako takovou osobnost vidí. 
Co se týče dalšího vzdělávání, tak to v tomto případě se zaměřuje dotazovaný spíše na 
výstavy aut, kde kromě novinek v oblasti automobilů sleduje i reakce lidí na ně. 
 
Bariéry z hlediska kultury 
V rámci svého podnikání se dotazovaný střetává především s německou a rakouskou 
kulturou. Problémy v komunikaci nastali převážně vůči německé straně, kdy došlo ke 
komplikacím jednak v podobě jazykové bariéry, ale rovněž i ve způsobu vedení jednání 
na jaké byla německá strana zvyklá.  
Obě strany očekávaly, že ta druhá se přizpůsobí – v případě jazykové bariéry.  
Zde můžeme spatřit jeden ze základních problémů při jednání s cizí kulturou a to, že obě 
strany předpokládaly, že se ta druhá přizpůsobí. Tato situace nese rysy netolerance, ale 
rovněž i určitého povýšeneckého chování.  
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V uvedeném případě se situace vyřešila sama, kdy obě strany byly ochotné se 




Podnikatel je v neustálém kontaktu s odlišnou kulturou již téměř dvacet let a proto už 
má v jednáních značné zkušenosti. 
Zmínil se však, že v počátcích měl značné problémy při komunikace a rovněž pociťoval 
i určitou diskriminaci a to především z německé strany. 
 
Jako nejčastější příčinu potíží při komunikaci s cizinci vidí neporozumění a netoleranci 
lidí. Řešení těchto problémů vidí hlavně v uvědomění si priorit podnikatele. Podle něj je 
nejdůležitější si uvědomit co vlastně člověk chce a automaticky neočekávat, že se bude 
vše řídit podle něj. 
Na tomto můžeme vidět vysokou cílevědomost dotazovaného, která může být rovněž 
velice důležitým motivátorem při jednání s odlišnou kulturou a může nám pomoci 
uvědomit si tak naše priority a do jisté míry tak ulehčit interkulturní komunikaci. 
 
Střet s odlišnou kulturou: 
„Negativní bylo rozhodně moje první jednání s německou stranou. Dost jsem se tehdy 
divil, že jsme se na obchodu dohodli, protože na začátku to vypadalo dost nemožně. 
První problém byl v tom, že jsem přišel na jednání o půl hodiny pozděj. Samozřejmě 
jsem se omluvil, ale němečtí kolegové vypadali dost rozladěně. Po překonání prvního 
problému se vytvořil hned další a to v případě jazyka. Německy jsem nemluvil, ale 
předpokládal jsem, že někdo z nich bude mluvit česky, což se ukázalo taky jako chyba. 
Naštěstí jsem měl na brigádě studenta, který se vcelku německy domluvil. Ve finále 
došlo k uzavření smlouvy, ale bylo to dost vyčerpávající a dost neosobní“. 
Na této situaci můžeme vypozorovat jasné kulturní rozdíly mezi českou a německou 
kulturou. Ten první spočívá ve vnímání času a dodržování určitých plánů. Na rozdíl od 
české kultury, která čas vnímá daleko flexibilněji a plán cítí spíše jako osobní omezení, 
Němci čas vnímají velice intenzivně a občas působí jako posedlí časovými 
harmonogramy. Podobně pak vidí německá kultura i plány, které jsou rovněž velice 
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striktně dodržovány a sebe menší odklon od předem stanovené struktury nesou velice 
nelibě.  
Dalším problémem se v této situaci stala jazyková bariéra a předpoklad obou stran, že 
ta druhá se přizpůsobí. Tento problém byl již uveden výše a souvisí s již zmiňovanou 
netolerancí. K této situaci existuje jednoduché řešení a to místo toho, abychom něco 
předpokládali je lepší se předem dohodnout na průběhu jednání a nespoléhat se na to,  
že se to samo nějak vyvine. 
Dále pocit neosobního jednání, který měl pan Petrásek je pro Němce typický. Němci od 
sebe striktně oddělují jednotlivé oblasti života – v práci pracují a „žijí“ ve svém volném 
čase, na rozdíl od Čechů, kteří dávají přednost vzájemné interakci a vytváření co možná 
nejpřátelštější atmosféry. 
 
„Příjemnou zkušeností pro mě bylo jednání s rakouskými kolegy. Odehrávalo se ve 
Vídni a musím říct, že žádné mé předešlé obchodní jednání neprobíhalo tak jednoduše a 
v uvolněné atmosféře. Čekal jsem, že se  bude mluvit hned o obchodních záležitostech, 
ale nejdříve mě pozvali na oběd a až pak přišel na řadu obchod“. 
Příjemný pocit, který měl dotazovaný z uvedeného jednání vychází z toho, že česká a 
rakouská kultura jsou si více blízké než naopak česká a německá kultura. Původ této 
blízkosti se dá odůvodnit česko-rakouskými vztahy, které měly příležitost se formovat 
během dlouhého historického období společného státu.  
 
3.1.6 Profil manažera působícího v multikulturním prostředí 
Společné rysy: cílevědomost a sebevědomí 
Dotazovaní z multikulturního prostředí shodně odpověděli, že za důležitý charakterový 
rys považují cílevědomost a sebevědomí. Tyto vlastnosti jsou podle nich nezbytnou 
součástí osobnosti manažera. Dále uvádějí, že manažeři pohybující se v multikulturním 
prostředí by měli být tolerantní a měli by umět naslouchat a to především v souvislosti 
s komunikací s jedinci z odlišné kultury. 
 
Stejně tak jako všichni manažeři, tak i manažeři pohybující se v multikulturním 
prostředí jsou nuceni zvládat rozdílné manažerské role. Dotazovaní manažeři kladou 
důraz především na roli komunikačního manažera, která je pro ně důležitá především ve 
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smyslu zvládnutí interkulturní komunikace a to jednak s kolegy, obchodními partnery, 
ale také se svými podřízenými. Jako důležitou rovněž vidí roli manažera cílů, kdy 
uvádějí, že ujasnění a stanovení cílů je pro ně motivací a pomáhá jim uvědomit si, že 
zvládnutí kulturních odlišností jim pomůže  k úspěšnému uzavření obchodu či zvládnutí  
zadaného úkolu. Kompetence těchto manažerů je možné dále rozšířit o interkulturní 
kompetence, které představují perfektní znalost dané kultury, tzn. zvládnutí nejen 
jazyka dané země, ale také pochopení a úspěšné aplikování kulturních stadardů.  
 
Dalšího společného rysu, kterého je možné si všimnout je uvědomění si manažerů, že je 
potřebné se neustále vzdělávat a rozšiřovat si tak své odborné znalosti a dovednosti a to 
bez ohledu na to zda se dotazovaný pohybuje v oboru pouze tři roky či déle než patnáct 
let. 
 
V případě komunikace s odlišnou kulturou rozlišují dotazovaní daleko větší množství 
bariér než manažeři, kteří běžně do kontaktu s odlišnou kulturou nepřicházejí. 
Dotazovaní se zaměřují nejen na jazykovou bariéru, ale všímají si i odlišného chování 
(např. striktní dodržování harmonogramu či struktur – typické pro Němce), rozdílností 
v používaných výrazech, odlišného chápání vztahů (neosobní jednání v případě 
německé strany X přátelské přijetí ze strany rakouské) apod. Dotazovaní si kromě 
verbální stránky komunikace všímají i neverbální stránky komunikace a uvědomují si, 
že např. i špatné podáni ruky či prudké vyjádření pocitů (např. pomocí gestikulace) 
může vést k celé řadě nedorozumění a konfliktům.  
 
Při kontaktu odlišných kultur dochází ke střetu rozdílných kulturních dimenzí a 
standardů a z tohoto důvodu si dotazovaní daleko více uvědomují, že to co jim se může 
jevit jako samozřejmé či obvyklé, tak cizinci s nimiž přicházejí do kontaktu berou úplně 
jinak. Uvědomují si, že zvládnutí interkulturní komunikace nezávisí pouze na 
jazykových schopnostech, ale rovněž i na výborné znalosti a respektování dané kultury.  
 
3.1.7 Srovnání dotazovaných manažerů 
Pokud porovnáme manažery působící v multikulturním prostředí s manažery, kteří do 
kontaktu s odlišnou kulturou běžně nepřicházejí, pak zjistíme že mají mnoho 
 48 
společného, ale rovněž, že se v jistém ohledu liší. Ze získaných odpovědí  je možné 
vypozorovat, že manažeři se shodují na společném rysu osobnosti a to cílevědomosti, 
která pro ně představuje velice důležitý motivátor. Rovněž se všichni shodují také na 
tom, že je nezbytné neustále se vzdělávat a získávat další odborné znalosti a praktické 
dovednosti. 
 
Výrazný rozdíl mezi manažery je možné vypozorovat především ve vnímání bariér 
v rámci komunikace s jedinci z odlišné kultury. Respondenti, kteří běžně nepřicházejí 
do kontaktu s odlišnou kulturou vidí jako největší problém při komunikaci jazyk. Oproti 
tomu respondenti, kteří se pohybují v multikulturním prostředí, vnímají jednotlivé 
rozdílné kulturní standardy a dimenze a uvědomují si tak, že k úspěšné komunikaci 
v multikulturním prostředí nestačí znát pouze jazyk, ale stejně tak je důležité věnovat 
pozornost i dané kultuře, respektovat ji a být vůči ní vstřícný.  
 
3.3 Návrhy na další řešení 
V případě působení v multikulturním prostředí je nutné si uvědomit, že nestačí umět 
pouze jazyk. K tomu, abychom zvládly např. úspěšnou spolupráci s kolegy z odlišné 
kultury, či abychom byly schopní správně vést a řídit naše podřízené nebo uzavřít 
obchod, je potřebné získat si respekt a vzájemnou důvěru.  
 
Pokud víme, že se v rámci naší práce dostaneme do kontaktu s někým z odlišné kultury 
je důležité se na to připravit. Zjistit si jakým způsobem je vhodné danou osobu oslovit, 
jak jí podat ruku, jaké oblečení je vhodné si obléci na schůzku. Dále se věnovat kromě 
verbální komunikaci i neverbální – např. gestikulace, mimika, ale rovněž se zaměřit i na 
korespondenci. Připravit se důkladně na jednání a zjistit si jakým způsobem probíhají 
(např. jestli jsou striktně dodržována společenská pravidla nebo bývá atmosféra 
uvolněnější apod.). Také je dobré zaměřit se i na vhodná témata ke konverzaci a 
vyvarovat se těm, která jsou považována za nevhodná a mohla by někoho urazit. 
Součástí této přípravy však není pouze získání potřebných znalostí o dané kultuře, ale 
rovněž i uvědomění si, že tolerance a respektování odlišné kultury je také nezbytným 
krokem k úspěšné interkulturní komunikaci. 
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Pokud se rozhodne manažer zlepšit svou interkulturní komunikace je možné využít i 
tzv. interkulturního tréninku, který bývá připraven podle žádosti zákazníka a seznámí 
s úskalími, která se mohou vyskytnout při kontaktu s odlišnou kulturou. V České 
republice nabízí tuto službu např. firma CzechTrade, která poskytuje odbornou podporu 






























Ve své bakalářské práci jsem v teoretické části postupně charakterizovala pojmy jako je 
osobnost manažera, kultura a komunikace, které úzce souvisejí s identifikací profilu 
manažera působícího v multikulturním prostředí. Tyto teoretické poznatky byly použity 
k sestavení otázek pro manažery a získaná data byla následně vyhodnocena pomocí 
metody obsahové analýzy. Otázky byly položeny šesti manažerům 
(manažerkám)/podnikatelům (podnikatelkám) z nichž tři do kontaktu s odlišnou 
kulturou běžně nepřicházejí a tři se pohybují v multikulturním prostředí. 
 
Výsledkem šetření je profil manažera, který se úspěšně pohybuje v multikulturním 
prostředí. Tento profil byl získán na základě odpovědí manažerů pohybujících se 
v multikulturním prostředí a na základě srovnání těchto odpovědí s odpověďmi 
manažerů, kteří běžně do kontaktu s odlišnou kulturou nepřicházejí.   
 
V případě manažera pohybujícího se v multikulturním prostředí bylo zjištěno, že je 
možné jeho kompetence rozšířit o interkulturní kompetence, které by si měl osvojit 
pokud se chce úspěšně pohybovat v multikulturním prostředí. Tyto kompetence by měli 
zahrnovat nejen perfektní znalost jazyka, ale rovněž i znalost  standardů dané kultury a 
jejich úspěšnou aplikaci do praxe. 
 
V neposlední řadě je důležité si uvědomit, že komunikace a spolupráce mezi dvěma 
lidmi je podmíněna rovněž jejich osobností a proto nezáleží jen na tom co víme a 
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Jméno: Martina Mirvaldová 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): Lymfatické masáže (LimfaSlim) 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)? 
3 roky. 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
Zájem o masáže a jejich kladné účinky. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy? 
Ano, se známou, která podniká v podobném oboru. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? 
Podporuje mě – především rodiče. Přítel mi pomohl se zařizováním interiéru. 
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  
Ano – chodím cvičit, do kina a do divadla. Čas na sebe si dokážu najít skoro pokaždé, 
když potřebuji. 
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? 
Ne. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Dobrá komunikace se zákazníkem, příjemné vystupování, cílevědomost, perfektní 
znalost svého oboru. 
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika? 
Jak v čem. Podle mého názoru se ještě musím spoustu věcí naučit.  
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? 
Zatím ne, ale chystám se na semináře a nějaké kurzy. Hodně rovněž čtu (odborná 
literatura – vztahující se k mému oboru podnikání). 
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 
odlišné kultury než Vaší vlastní? Ne. 
 
11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
 
12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? 
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13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)? 
Pouze příležitostně.  
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? V ČR. 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? Ne. 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? Ne. 
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) 
Jazyková bariéra – podle mého názoru asi největší problém při jednání.  
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti? 
Ne. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur? 
Jazykové bariéry, náboženské otázky. Hlavně pak asi vzájemná netolerance vůči druhé 
kultuře. Neschopnost naslouchat. 
 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur? 
Velká znalost jazyků a studiem ostatních kultur. 
 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). 
Jedná moje známá mě požádal, jestli bych nemohla její kamarádce ukázat jakým 
způsobem fungují přístroje, které používám k masážím, protože její kamarádka uvažuje, 
že začne podnikat ve stejném oboru. Neviděla jsem v tom problém, protože na začátku 
jsem si také chodila pro rady. Když ta žena ke mně přišla, tak jsem zjistila, že to není 
Češka, ale Němka a že je tu na návštěvě. Zpočátku jsem se bála, že mi nebude rozumět, 
což se pak i potvrdilo především, když jsem používala některé odborné názvy a tudíž 
jsem musela dost improvizovat a vysvětlovat. Vše se, ale dále vyvíjelo více méně 
v pořádku a já jsem si myslela, že jsem jí poskytla všechny potřebné informace. Když 
jsem o několik dní později mluvila se svou známou, tak mi řekla, že její kamarádku 
příliš mé informace nenadchly. Nechápala jsem co by si představovala, abych jí řekla. 
 55 
Nepřepokládala jsem, že bych jí měla poskytnout nějak zvlášť popisné instrukce, ale 
spíše informace z praxe. 
 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? Stírat. 
 













































Jméno: Ing. Pokorný 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): personální manažer 
 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)? 
3 roky 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
Chtěl jsem se dostat více do kontaktu s lidmi a tak jsem odpověděl na inzerát na tuto 
pracovní příležitost. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy? 
Ano s kolegou, který se v oboru pohybuje déle než já. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? 
Časově jsem hodně vytížený a to se čas od času odrazí i na mích vztazích. Rodiče mě 
v práci podporují, ale má manželka není příliš ráda, protože mi nezbývá moc volného 
času. 
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  
Příliš často ne. 
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? 
Jako vzor vidím především již zmiňovaného kolegu, kterému se daří skloubit práci 
s rodinou a ještě si najít volný čas na koníčky. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Rozhodně by měl být cílevědomí a vědět čeho chce dosáhnout. Ve svém oboru by se 
měl více než dobře orientovat a zvládnout věci jako je práce na počítači a komunikace, 
alespoň ve dvou cizích jazycích. Rozhodně by měl být schopen zorganizovat si svůj čas 
(zvolit si priority).  
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika? 
Myslím, že ta cílevědomost i odborné znalosti ano, ale se zvládnutím mého časového 
rozvrhu je to už horší. Rovněž si myslím, že v tomto oboru se neustále něco mění a 
vyvíjí a to podle mě platí i pro manažera, který si také musí neustále vyvíjet. 
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? 
Ano, to je v této práci nezbytností. Účastním se školení, navštěvuji jazykový kurz. 
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10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 
odlišné kultury než Vaší vlastní?  
Ne. 
 
11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
 
 
12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? 
Ne. 
 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)? 
Ne. 
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? 
 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? 
Myslím, že ne. Dobře mluvím anglicky a německy, takže nemám problém se domluvit. 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? 
Řekl bych, že ne. 
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) 
Prozatím jsem se se žádnými nesetkal. 
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti? 
Neřekl bych. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? 
 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur? 
Myslím, že hlavně jazyk. I když se dnes považuje za samozřejmé, že anglicky by se měl 
domluvit každý. 
 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur? 
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Zvládnou příslušný jazyk. 
 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). 
V pracovním prostředí se s odlišnou kulturou nesetkávám. 
 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? 
Myslím si, že se budou stírat. 
 








































Jméno: Ing. Karel D. 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): vedoucí spedičního oddělení 
 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)? 
7 let 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
Kamarád, který mi řekl, že jeden jeho známý hledá někoho na tuto pozici. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy? 
Ne. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? 
Rodina mě podporuje.  
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  
Jak kdy, ale většinou se mi podaří najít si volnou chvíli. 
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? 
Ne. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Určitě se musí orientovat v oblasti ve které pracuje (tzn. dobře znát situaci na trhu, 
konkurenci, technologie, apod.), také by měl mít dobré komunikační schopnosti – musí 
se umět domluvit nejen se zákazníkem, ale i se svými podřízenými, měl by být 
sebejistý, cílevědomý, průbojný (asertivní). 
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika? 
Převážně bych řekl, že ano, ale rozhodně se mám pořád ještě co učit a co vylepšovat. 
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? 
Neúčastním, většinou se učím všechno z praxe. 
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 
odlišné kultury než Vaší vlastní?  
Ne. 
 
11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
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12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? Ne. 
 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)? Ne. 
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? 
Občas ano. 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? 
Myslím, že není. 
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) 
Hlavně jazyk.  
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti? 
Ne, nesetkal. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur? 
Myslím, že asi jazyk. Je těžké se s někým domluvit, když mu vůbec nerozumíte. 
 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur? 
Určitě je důležité umět jazyk a pak taky snažit se naslouchat tomu druhému. 
 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). 
Nemůžu říct, že bych měl vyloženě nějaký pozitivní nebo negativní zážitek. V práci se 
ani s příslušníky jiné národnosti nesetkávám. 
 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? 
Myslím, že se budou stírat. 
 




Jméno: Jiří Petrásek 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): obchoduje (podniká) v automobilovém 
průmyslu 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)? 18 let. 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci? V mé bývalé práci se začalo propouštět a já byl 
jeden z mnoha kdo dostal výpověď. Dlouhou dobu jsem se rozmýšlel jestli si najít další 
zaměstnání až mě kamarád přivedl na myšlenku začít podnikat. Sám jsem v tom viděl 
určitou jistotu do budoucna a hlavně nezávislost na ostatních. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy? Na začátku pouze některé právní 
stránky podnikání, ale jinak jsem se v podstatě všechno učil sám. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? Ze začátku to pro mou rodinu bylo dost 
těžké hlavně proto, že jsem trávil spoustu času v zaměstnání. Dnes už je to o něco lepší, 
ale i tak dá velkou práci skloubit rodinu s podnikáním.  
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  Mým 
koníčkem je má práce. Podnikání vyžaduje spoustu mého času a samozřejmě živý mou 
rodinu. 
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? Nemám. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Rozhodně by měl být cílevědomý a ctižádostivý. Měl by mít rovněž schopnost domluvit 
se s lidmi a měl by být sebevědomý. Měl by se snažit zapůsobit na lidi a umět si udržet 
zákazníky, protože podle mé zkušenosti jsou nejlepší doporučení právě od spokojených 
zákazníků. Důležitá je rovněž tolerance. 
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika? Myslím že ano. 
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? V rámci podnikání se hlavně účastním množství výstav 
zaměřených na automobily a všímám si reakcí lidí na nové modely aut.  
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 
odlišné kultury než Vaší vlastní? Ne.  
 
11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
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12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? Ne. 
 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)? Ano (Němci, Rakušáky) 
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? Převážně 
v ČR. 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? Při prvních 
kontaktech s Němci byl problém v dorozumění, protože automaticky předpokládali, že 
se bude mluvit německy. Také byl problém v tom, že vše muselo pokaždé probíhat 
podle plánu (jak kdyby byl problém začít o deset minut pozděj). Hodně mi také přišli 
neosobní – vždycky se mluvilo výhradně o práci. 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? Nejdříve to bylo dost 
náročné, ale podle mého názoru je to pouze o tom zvyknout si na to, že jinde se to dělá 
prostě jinak. 
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) Na začátku 
to byl hlavně jazyk, ale teď už to pro mě problém nepředstavuje. Taky bylo dost těžké 
zvyknout si na určitý způsob jednání (v případě Němců), ale to se časem usadilo, hlavně 
proto, že obchod byl na prvním místě.  
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti? Myslím že to bylo hlavně na začátku, když jsem 
začínal podnikat a jednal s většími zahraničními automobilkami, tak se na mě dívali 
trochu přes prsty, ale po čase se to dost změnilo. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? V případě jednání s Němci. Spíše jednorázová. 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur? Asi neporozumění a to jak si většina z nás myslí, že ti druzí 
by se měli přizpůsobit. 
 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur? Podle mě je nejdůležitější si uvědomit co 
vlastně člověk chce. Pokud chci uzavřít nějaký obchod tak je důležité mít na paměti, že 
se rozhodně nebude všechno řídit podle mě a v jednání s cizinci to platí dvojnásob. 
Důležitá je podle mého názoru tolerance, protože můžete umět mluvit jak chcete, ale 
pokud nebude člověk tolerantní vůči určitým pro něj třeba neobvyklým věcem tak mu 
obchodování s cizincem půjde dost špatně. 
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23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). Negativní bylo 
rozhodně moje první jednání s německou stranou. Dost jsem se tehdy divil, že jsme se 
na obchodu dohodli, protože na začátku to vypadalo dost nemožně. První problém byl 
v tom, že jsem přišel na jednání o půl hodiny pozděj. Samozřejmě jsem se omluvil, ale 
němečtí kolegové vypadali dost rozladěně. Po překonání prvního problému se vytvořil 
hned další a to v případě jazyka. Německy jsem nemluvil, ale předpokládal jsem, že 
někdo z nich bude mluvit česky, což se ukázalo taky jako chyba. Naštěstí jsem měl na 
brigádě studenta, který se vcelku německy domluvil. Ve finále došlo k uzavření 
smlouvy, ale bylo to dost vyčerpávající a dost neosobní. 
Dobrá zkušenost – příjemnou zkušeností pro mě bylo jednání s rakouskými kolegy. 
Odehrávalo se ve Vídni a musím říct, že žádné mé předešlé obchodní jednání 
neprobíhalo tak jednoduše a v uvolněné atmosféře. Čekal jsem, že se  bude mluvit hned 
o obchodních záležitostech, ale nejdříve mě pozvali na oběd a až pak přišel na řadu 
obchod.  
 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? Myslím že 
platí asi oboje, je možné to vidět i ve škole kde se dnes vyžadují aspoň dva cizí jazyky, 
ale můžeme vidět i ve zprávách, že ne všem se globalizace dvakrát líbí. 
 



























Firma: VIAMART spol. s r.o. – součást holdingu KAMELOT BOOKS (rozvoz a 
distribuce tiskovin a knih) 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): vlastník společnosti VIAMART s.r.o. 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)?  
20 let. 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
Chuť být samostatný a nezávislý. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy?  
Ne. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás?  
Podporují mě a snaží se mi vyjít vstříc, i když jim občas vadí má časová vytíženost. 
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům? 
Ne – práce mě plně vytěžuje.  
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč?  
Ne. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Samostatný, asertivní, učenlivý, tolerantní vůči odlišné kultuře a měl by umět 
naslouchat. 
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika?  
Myslím si, že za těch dvacet let co podnikám jsem většinu těchto zkušeností získal. 
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte?  
Vzdělávacích kurzů se neúčastním, ale občas si prostuduji potřebnou literaturu týkající 
se hlavně aktualizací legislativy (daně apod.). 
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 
odlišné kultury než Vaší vlastní?  
Ano. 
 




12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost?  
Nikdy. 
 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)?  
Ano. 
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí?  
V zahraničí. 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury?  
Dříve – hlavně v souvislosti se smyslem některých slov apod., ale dnes již ne. 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem?  
V současnosti již není. 
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.)  
Že jsem cizinec beru jako výhodu. 
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti?  
Ne nesetkal. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur?  
Přezíravý postoj k jinému národu, nebo národnosti. 
 
22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur?  
Naslouchat, naslouchat, naslouchat. 
 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí).  
Pozitivní – při vyřizování potřebných dokladů vztahujících se k mému podnikání jsem 
se obával především jednání s úřady. Podle zkušeností při jednání na úřadech u nás (v 
ČR) jsem neočekával, že vše půjde vyřídit rychle a překvapila mě vstřícnost úředníku 




24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat?  
Stírat, ale nikdy úplně nevymizí. 
 














































Jméno: Ing. Pavlína N. 
Pozice, kterou zastáváte (druh podnikání): personální manažerka 
 
1. Jak dlouho již podnikáte/působíte jako manažer/-ka (kolik let)?  
3 roky 
 
2. Co Vás přivedlo právě k této práci?  
Má nadřízená (kamarádka), která odcházela z podniku mě doporučila na tuto pozici. 
 
3. Konzultoval/-a jste na počátku podnikání/působení jako manažer/-ka svou práci 
s někým pověřeným, nebo zkušenějším než Vy? 
Ano, s mou již zmíněnou bývalou nadřízenou, která se v tomto oboru pohybuje již přes 
10 let. 
 
4. Jak se k Vaší práci podnikatele(podnikatelky)/manažera (manažerky) staví Vaše 
rodina popřípadě přátelé? Podporují Vás? 
I přesto, že jsem dost pracovně vytížená, tak mě má rodina (rodiče) podporuje. Jsem 
zatím svobodná a soustředím se hlavně na svou kariéru. 
 
5. Máte vedle práce dostatek času věnovat se sám/-a sobě, svým koníčkům?  
Ano, na své koníčky si vždycky najdu čas (chodím plavat, na tenis). 
 
6. Máte ve Vašem oboru nějaký vzor? Pokud ano, koho a proč? 
Svou kamarádku a bývalou nadřízenou, která mě v podstatě k tomuto oboru dovedla a 
hodně věcí mě i naučila. Nejvíce na ní obdivuji to jak dokáže skloubit rodinu s prací. 
 
7. Jak byste charakterizoval/-a úspěšného/-ou manažera (manažerku)/podnikatele 
(podnikatelku)? (charakter, odborné znalosti, komunikační schopnosti,….) 
Cílevědomá a sebevědomá. Schopná zvládnout nejen svou práci, ale i rodinu. Měla by 
si umět zorganizovat svůj čas a být schopna delegovat některé povinnosti na své 
podřízené.  
 
8. Myslíte si, že Vy, jako podnikatel (podnikatelka)/manažer (manažerka), jste 
takový/-á? Sedí na Vás tato charakteristika? 
Ještě zdaleka ne. Myslím, že se mám ještě co učit a hlavně si teď nedokážu představit, 
že bych měla rodinu a ještě zvládala svou kariéru. 
 
9. Účastníte se v rámci vaší pracovní činnosti vzdělávacích seminářů či kurzů? 
Jakým 
způsobem se dále vzděláváte? 
Studuji spoustu literatury zaměřené především na můj obor, rovněž navštěvuji různá 
školení.  
 
10. Jsou součástí vašeho týmu podřízení/ případně zaměstnáváte zaměstnance 




11. Pokud ano, z jaké kultury pocházejí? 
Anglické a německé. 
 
12. Došlo někdy mezi Vámi a Vašimi podřízenými/zaměstnanci k rozporům, 
jejichž důvodem byla vzájemná kulturní odlišnost? Ano. 
13. Pokud ano, uveďte příklad a jak jste danou situaci řešili. 
Jednomu svému německému podřízenému jsem zadala vypracování určitého úkolu. 
Problém nastal ve chvíli, kdy za mnou neustále chodil a na něco se mě vyptával. 
Jednalo se v podstatě o maličkosti, ale on po mě chtěl, abych mu všechno jasně popsala. 
Tato situace pro mě byla velice únavná a navíc jsem na to neměla ani čas. Netušila jsem 
jak si s tím poradit, protože z předešlých výkonů tohoto podřízeného jsem měla dojem, 
že je více než schopný stanovený úkol zvládnout. Pomohla mi až má kolegyně, která mi 
vysvětlila, že Němci jsou zvyklý dostávat pracovní postupy přesně vymezené a proto 
za mnou tento podřízený neustále chodil. 
 
14. Setkáváte se v rámci vaší práce (jednání s klienty, pracovní cesty,…) 
s odlišnými kulturami (cizinci)? 
Ano. 
 
15. Pokud ano, probíhají tato setkání v ČR, nebo v cizí zemi, nebo obojí? 
Hlavně v ČR, ale výjimečně i v Anglii. 
 
16. Pociťujete problémy při komunikaci s příslušníkem jiné kultury? 
Dříve ano. Cítila jsem nejistotu v případě jazyka a způsobů chování při střetnutí 
s cizincem (jestli mám podat ruku, usmát se apod.). 
 
17. Je pro Vás náročné přizpůsobit se komunikaci s cizincem? 
Většinou záleží na okolnostech, tzn. jestli se jedná o někoho s kým jsem již jednala 
nebo někoho s kým jednám poprvé.  
 
18. Jaké nejčastější překážky vás potkávají při jednání s cizinci? (jazyková 
bariéra, 
odlišné vyznání, nepochopení Vašeho způsobu jednání, apod.) 
Většinou jsem se setkala s tím, že jsme jeden druhého správně nepochopily.  
 
19. Setkal/-a jste se někdy s nějakou formou diskriminace proto, že jste 
příslušníkem/-nicí určité národnosti? 
Myslím, že ne. 
 
20. Pokud ano, s příslušníky kterých národností? Jednalo se o jednorázovou 
záležitost, nebo o opakovanou? 
 
21. Co je podle Vašeho názoru nejčastější příčinou potíží při komunikaci s 
příslušníky 
jiných národů a kultur? 
Hlavně to bývají podle mě různá nedorozumění spojené s různými význami slov v 
jednotlivých kulturách.  
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22. Jakým způsobem je podle Vás možné řešit problémy při komunikaci 
s příslušníky jiných národů a kultur? 
Především naslouchat a snažit se být vůči druhým tolerantní.  
 
23. Popište prosím jeden pozitivní a jeden negativní zážitek při setkání s 
příslušníkem 
jakékoliv jiné národnosti (nejlépe z Vašeho pracovního prostředí). 
Negativní zážitek – Můj nadřízený mě poslal na měsíc do jedné naší pobočky 
v Londýně. Kolegové mě tam přijali velmi přátelsky a cítila jsem, že jsem se rychle 
sžila s kolektivem. Ochotně mě provedli městem, ale když jsem se snažila některého 
z nich pozvat na oběd, tak mě odmítli, říkala jsem si, že mají asi hodně práce. 
Nejzmateněji na mě však působila naše první porada, kdy jsem se snažila zapojit do 
diskuse a přednést své návrhy a vyjasnit si jednotlivé body jak tomu bývá zvykem na 
našich poradách v Česku. Po chvíli se však zdálo, že to už nikoho nezajímá. Po zasedání 
jsem zašla za nadřízeným a ptala jsem se jestli jsem řekla něco špatného, ale on mi řekl, 
že mé návrhy byly hodnotné. Ve výsledku jsem byla tak zmatená, že jsem nevěděla co 
si o tom mám myslet. 
 
24. Zastáváte názor, že potíže v komunikaci mezi příslušníky různých národností a 
kultur se budou vlivem globalizace stírat, nebo naopak prohlubovat? 
Myslím si, že se budou stírat, ale bude trvat ještě hodně dlouho než si mezi sebou 
budeme všichni schopni rozumět, pokud k tomu vůbec kdy dojde. 
 
25. Jste s Vaší prací spokojen/-á? Ano. je to pro mě výzva a získávání úplně jiných 
zkušeností. 
 
